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A B S T R A C T  . -- 

The Agribusiness Development Project (519-0327) aims to increase 
equitable growth in El Salvador by promoting a self-sustaining program for 
crop diversification into nontraditional agricultural exports (NTAE). The 
project is being implemented by .DIVAGRO, the agricultural diversification 
unit of FUSADES, a local PVO. The major findings and conclusions are: 

* At 64% of LOP, the project is on target to meet its impact indicators 
for Sept.194 PACD, However its future strategic focus is unresolved and 
self-sustainability uncertain. 

Organizationally, DIVAGRO will have to change from a vertically 
structured operation to a project type organic matrix design in order to 
achieve sustainability goals. 

'- * A commercial banking approach versus a developmental ones has slowed 
credit availability to agribusiness resulting in under-utilization of 
credit lines (50%). 

* DIVAGRO's chosen NTAE crop priorities have gone from 30 to less than 10 
due to experiment results and changing market conditions. 

* The on-station research approach has not provided a structured feedback 
mechanism for transferring technology at the farm level, and should be 
reoriented to an on-farm approach. 

I Lessons Learned: 

* Focus should be kept on commercial pilot projects and marketing of 
successful results instead of getting bogged down in a multitude of 
research projects. 

* Don't push credit out, rather convince beneficiaries they can use it 
profitably. Demand for credit has to come naturally from entrepreneurs 
who feel they have good projects. 

I * Attention should be given to the project's organizational design over 
time to ensure that the deployment of human resources is adapting to the 
new realities of the project's maturity in a dynamic manner. 
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Purpose of Evaluation 

The purpose of the evaluation is to provide the Mission with an 
independent assessment of (a) the progress and impacts resulting from (NTAE) 
under this Project, (b) the institutional and financial capacity of the 
Grantee to continue NTAE promotion to PACD and beyond, i.e. sustainability, 
and (c) how the grantee can best contribute to future NTAE development in El 
Salvador. 

I 
This mid-Project review is part of the Mission's Evaluation Plan for 

1992. The Mission and the Grantee will use the information immediately to 
determine (1) necessary corrections in Project implementation by the Grantee 
and (2) funding requirements for recommended operations during the next 30 
months. The primary goal is to build a model for the NTAE promotional unit 
that can be self- sustained after PACD. 

I Pumose of the Proiect 

To increase the production and export of non-traditional agricultural ' products (NTAE). i 
I Agribusiness Development Project will provide financial support for the 

provision by FUSADES of various types of assistance needed by eligible 
private sector enterprises, as individual companies or as a group of 
companies, to start up or to expand business activities related to the 
production and export of non-traditional agricultural products (NTAE). Inputs 
to be provided include credit, technical assistance, training, and ; 
investment-related feasibility studies. 

I I 
I Findinas and Conclusions 

The evaluators noted that the environment in which DIVAGRO operates 
changed dramatically between the 1980's and 1990's. In the new environment of 
peace in El Salvador, AID'S policy increasingly emphasizes the need for 
accountability and sustainability. Both emphases create institutional and 
operational challenges for DIVAGRO 1 

I 

I DIVAGRO performed in line with logframe expectations though the time of 
its mid-term evaluation. The evaluation team recommend a series of 

I 
organizational changes and operational models which, if implemented, would 
improve the productivity of the NTAE strategy in El Salvador. 

The most important task over the 30 months remaining to PACD are (1) 
restructuring the organization to permit grater responsiveness to client 
demands and (2) to implement tactical and strategic measures to begin to 
achieve self-sufficiency. 



~rganizationally, DIVAGRO will have to change from a vertically 
structured operation to a new design which permits grater feedback between 
the field and the market via technology generationltransfer. 

The evaluators recommended that DIVAGRO be organized alonglines which 
reflect the design implications of.the traditional agribusiness model. That 
model seeks fo link the producer to inputs and services and markets by access 
to credit and technology when and as needed. 

Under this model, two of DIVAGRO s departments, Projects and ~esearch 
and Development, would be joined so as to promote more of an on-farm, or 
farming systems, approach to NTAE in El Salvador. This change should permit 
a higher level of achievement from few projects and hence lower costs. A 
tighter focus on priority crops will contribute to improved cost performance. 

In the marketing area, the evaluators characterized DIVAGRO1s approach 
as a passive one over the 1987 through 1991 period. A major change occurred 
in the later year with the development of a methodology for priority crop 
selection. These criteria will permit a better focus on.promotiona1 efforts, 
both for export promotion and investment promotion purposes. The evaluators 
further identified two models which schedule the provision of services. This 
service mix will conclude with DIVAGRO providing services on a fully cost- 
recoverable basis to "oldw products in its portfolio. 

To better link itself to the Market in which it works, it is recommended I that DIVAGRO undertake a commercial venture of its own, through an 
independent subsidiary. 

As for credit, it was found that credit availability has been an 
essential component the NTAE strategy, not only for large agribusiness 
concerns but smaller enterprise as well. The team concluded that a credit 
strategy of lending to agribusiness was an effective strategy for providing 
rural employment opportunities, specially for women. The evaluators commented 
that FIDEX,' now independent from FUSADES, could be more responsive to the 
credit need of its agribusiness clients. DIVAGRO should play a more active 
role as intermediary between FIDEX, other sources of credit, and salvadorean 
agribusiness. 

In the area of accounting, a deficit of $7 million was projected upon 
completion in September ,1994. The organizational and strategy changes 
recommended by the evaluation team should, if implemented, permit DIVAGRO to 
deal effectively in an environment of uncertain funding sources. The team. 
recommends that DIVAGRO develop a strategy of marketing itself to the broader 
donor community in order to help maintain core services.. 

Principal ~ecommendations 

Nine recbmmendations are made in the different areas covered by this 
evaluation. Key recommendations are: 

(1) Restructure the organizationto permit greater responsiveness to client. 
demand. 
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(2) Implement tactical and strategic measures to begin to achieve self- 
sufficiency. 

(3) Technical assistance contracts and DIVAGRO's marketing efforts should 
focus principally on priority crops. 

(4) Move from an on-station oriented research approach to an. on-farm 
focus that can capitalize on farmers inputs. 

(5) Development bank should take more constructive approach to helping 
agribusiness grow by promoting credit lines and technical assistance. 

Lesson Learned 

1. Careful consideration of the grantee's organization design and the 
implied organizational strategy from that design should be applied 
throughout each stage of the project . Acknowledging that projects 
undergo various stages of maturity and success, attention should be 
given to the project's organizational design over time to insure that 
the deployment of human resources is adapting to the new realities of 
the project s maturity in a dynamic manner. The organizational design 
of projects in the private sector, i. e. , with decision mechanism that 
are flexible and pro-active. 

2. Private sector projects targeting enterprises require multiple 
components, such as credit and policy dialogue, that must be 
designed, with formal mechanisms for coordination. 

3. Focus should be kept on commercial pilot projects and marketing of 
successful results instead of getting bogged down in a multitude for 
research projects. 

4. Don't push credit out, rather convince beneficiaries they can use it 
profitably. Demand for credit has to come naturally from 
entrepreneurs who feel they have good projects. 
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The evaluation adequately addressed the scope of work. Nine questions 
were posed in the scope of work and the evaluation report discussed each of 
them in order of importance and ended each discussion with a list of 
conclusions and recommendations. 

Mission agrees with most of recommendations. However, Since FIDEX has changed 
its status, from a FUSADES program into a separate corporation, indepent from 
FUSADES we think that FIDEX should set its own lending policy.' 
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I. EXECUTIVE SUMMARY 

Name of Mission: USAIDIEI Salvador 

Title of Evaluation Report: DIVAGRO: Mid-Term Project Evaluation (Project 
No. 519-0327 

Project Description: Within a strategic objective of increased equitable growth, this 
project constitutes a program of support for crop diversification into nontraditional 
agricultural exports (NTAE)-Project 519-0327. In the mid-1980's USAIDIEI Salvador 
identified large-scale crop diversification as an appropriate strategy to achieve the goal of 
increasing employment and foreign exchange earnings. The Agribusiness Development 
Project which this report evaluates commenced in 1987 with a Cooperative Agreement 
between USAID and FUSADES, the Fundacidn Salvadoreiia para'el Desarrollo 
Econdmiw y Social. The implementing unit within FUSADES for this project was 
designated as DIVAGRO, the agricultural diversification division. The original 
Cooperative Agreement for US $20 million was amended to $33 million in 1989. The 
grant supported promotion, technical assistance, and long-term credit for crop 
diversification and nontraditional agricultural exports until PACD of September 30, 1994. 

A previous evaluation of FUSADES dated June 1988 included an evaluation of 
DIVAGRO. Those evaluation results were uniformly positive regarding DIVAGRO and 
a recommendation was made to "Channel any additional AID project funding aimed at 
expanding the production, pnxxssing or marketing capabilities in El Salvador through the 
DIVAGRO, FIDEX and PRIDEX Programs." 

Logframe Goals: Major logframe goals at End of Project (September, 1994) are US $49 
million in annual exports, 23,000 hectares under cultivation of at least 15 NTAE crops, 
and the generation of 12,600 full-time equivalent jobs. 

Evaluation Methodology: The methods used to assess the effectiveness and impact of 
the project included analysis of relevant documents, interviews with DIVAGRO 
executives and key industry informants (exporters, cooperatives, producer associations, 
etc.), and a field survey on marketing and technology generationltransfer issues. 

Project Achievements: With thuty months remaining in PACD, DIVAGRO has already 
achieved over seventy-five percent of its logframe goals with respect to nontraditional 
agricultural exports, hectares under cultivation within fifteen nontraditional agricultural 
crops and the generation of full-time equivalent jobs. DIVAGRO has achieved these 
results during a period of full-scale Civil War which raged throughout El Salvador until 
only recently. Given the seriousness of the Civil War, these results are truly remarkable, 
particularly since successful diversification into high value export crops is a high-risk 
endeavor even during peace time. DIVAGRO's efforts have led the agricultural sector to 



a very fine "platform" for expansion of nontraditional agricultural exports in the 
upcoming post Civil War, Reconstruction Period. One might compare El Salvador to 
Nicaragua, for example, in order to highlight the vitality and potential for re-building El 
Salvador's agricultural sector following a prolonged civil war. In this sense DIVAGRO 
contributed to economic growth of agriculture, rather than letting this primary economic 
sector deteriorate into a backward baseline condition for beginning the post war recovery. 

DIVAGRO's achievements contributed directly to USAID Salvador's strategic mission 
effort under the POD Strategic Objective Number Two, "Increase Equitable Economic 
Growth." DIVAGRO contributed directly to this in three of four categories which define 
this objective: Increase Private Investment; Increase Exports; and, Increase Productive 
Employment. 

Fmdings and Conclusions: DIVAGRO is successfully accomplishing objectives 
established under project 519-0327. These objectives were accomplished during a civil 
war that ended in December 1991. DIVAGRO's success was particularly remarkable 
during this period since DIVAGRO necessarily targeted diversification of high valued 
export crops which requires entrepreneurs to make substantial investments. It is likely 
that under peace and reconstruction DIVAGRO will increase the pace of its 
accomplishments. 

DIVAGRO as an organization has the largest and finest staff of agronomists in El 
Salvador. These dedicated professionals are also the most specialized agronomists in El 
Salvador in the areas of high value crops, agricultural export and the development of 
successful working relationships with the private sector, i.e., owners of agribusiness 
enterprises. DIVAGRO also distinguishes itself with a high level of computer literacy 
seen organization wide, where the use of multiple software programs in spreadsheet, data 
base and word processing are integrated individually into the way each department 
performs its work. Such a high level of integrated computer literacy raises the 
productivity and effectiveness of DIVAGRO to levels rarely seen in other USAID 
projects anywhere in Latin America. 

While the evaluation identified the above mentioned achievements, it largely focused 
critical attention on the way DIVAGRO functions. Nine primary recommendations are 
made in the transfer of agricultural technology, market strategy, experimental research, 
organizational design, the use of agricultural credit, accounting system compliance with 
OMB Circulars, information systems, the Quality Laboratory, sustainability and the 
budget/operating deficit. In addition to these nine primary recommendations, numerous 
secondary recommen.&tions are also made. The most important tasks over the 30 months 
remaining to PACD on September 30, 1994 are: (1) restructuring the organization to 
permit greater responsiveness to client demands; and, (2) implementing tactical and 
strategic measures to begin to achieve self-sufficiency. 



Organizationally, DIVAGRO will have to change from a vertically structured operation to 
a new design which permits greater feedback between the field and the market via 
technology generationltransfer. Changes in technology generationltransfer refers to on- 
farm research. The implementation of on-farm research will require the transition of 
agricultural research conducted on DIVAGRO's experimental and demonstrative plots to 
experiments on growers' own farm land. To better Iink itself to the market, DIVAGRO 
shouId undertake a commercial venture of its own, through an independent subsidiary. 

Credit availability has been an essential component of the NTAE strategy, not only for 
large agribusiness concerns but smaller enterprises as well. The team concluded that a 
credit strategy of lending to agribusiness was an effective strategy for providing rural 
employment opportunities, especially for women. The evaluators commented that FIDEX, 
now independent from FUSADES, could be more responsive to the credit needs of its 
agribusiness clients. DIVAGRO should play a more active role as intermediary between 
FIDEX, other sources of credit, and the Salvadorean agribusiness community. 

In the area of accounting, a deficit of $7 million was projected upon project completion 
in September 1994. However, due to an anticipated shortfall in securing that level of 
USAID funding through PACD, a several primary recommendations are made to permit 
DIVAGRO to function with US $3 million of deficit funding. The organizational and 
strategy changes recommended by the evaluation team should if, implemented, permit 
DIVAGRO to deal effectiveIy in an environment of uncertain funding sources. The team 
recommends that DIVAGRO develop a strategy of marketing itself to the broader donor 
community in order to help maintain core services. Finally, once DIVAGRO has 
completed the changes suggested by the evaluation, a thorough sustainability plan should 
be undertaken through the help of an outside specialist. This assistance would be very 
useful notwithstanding DNAGRO's excellent efforts made recently in the area of 
sustainability planning. 
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L i i  Technology Transfer and Market Strategy Through Technical Assistance to 
Priority Crops 

Fidings: DlVAGRO's technical assistance effort is currently based on perceived 
client need rather than the promotion of priority crops. This approach to technical 
assistance provides no direct connection between DlVAGRO's market strategy and 
lessons learned from adaptive agricultural research conducted on the four experiment 
stations. 

A manual identifies 12 criteria to be used in selecting and prioritizing crops for 
DIVAGRO's assistance. The manual ranks 38 products. Priority and secondary crops 
were selected during April 1991 for promotion. In some important instances, crop 
selection seems apt to be driven by these 12 selection criteria. As examples, 
pineapple is ranked 15th and banana is ranked 22nd, yet these two crops are selected 
among the top 7 priority crops. Pineapple and bananas are plantation crops where capital 
is the primary barrier to entry (these would require an investment attraction strategy 
and not one based on technical assistance). Furthermore, several well-established crops 
continue to receive Project-funded assistance and need to be "graduated." Finally , the 
level of effort in marketing has not so far reflected DIVAGRO's commitment to priority 
crops. 

Recommendation: Technical assistance should be given to farmers and business 
enterprises for agricultural initiatives that are based on priority crops; or for on-farm 
research in the priority crop area. Secondary crops would qualify for technical 
assistance with permission given by the General Manager on a case-by-case basis. 
Technical assistance contracts falling outside the priority crop area should be terminated 
as soon as possible . 

Reconsider the priority crop list by strictly applying the same criteria used 
previously, but include a rating factor for crops that need heavy initial investment. 
DIVAGRO should develop criteria for crop graduation. For example, melons should be 
graduated and technical assistance continued on a full fee-for-service basis. Once the 
adjusted priority crop list is forthcoming, DIVAGRO should re-focus both its product and 
service mix so that its level of effort in marketing carefully supports the top range of 
those priorities. Finally, DIVAGRO must "meet the market" by investing in commercial 
ventures. 

Pbase-out Researcb Conducted on Three Experimental Stations and Transfer to On- 
Farm Research 

Findings: The experimental stations have not provided a structured feedback 
mechanism for transferring technology at the farm level. Farmers are not actively 
integrated into the agricultural research process and resultsJyields are anchored by 



experimental conditions. Experimental stations have provided valuable outcomes that led 
to the selection of priority crops. However, at this stage of DIVAGRO's efforts under 
519-0327, the stations are expensive, they create a gap between knowledge and the 
farmer with respect to actual transfer of agricultural technology, do not provide results 
that are persuasive, and are a relatively passive vehicle. 

Recommendation: Move from an on-station oriented research approach to an on- 
farm focus that can capitalize on farmer inputs, e.g., labor, fertilizer, irrigation, etc. as 
well as, reduce cost, calculated in time, from point of technology generation to 
technology adoption. This implies a redeployment of personnel and resources needed to 
carry out the proposed model. DIVAGRO should consider maintaining one experimental 
station at San Miguel and demonstration through a commercial farm operated as a profit 
center. 

Change DIVAGRO's Organization Design from a Vertical Command Stmcture to a 
Project Type Organic Matrix Design 

Findings: DIVAGRO's organizational design is a vertical command structure. 
Vertical command structures are appropriate for organizations operating under stable 
technological and market environments (a company that manufactures matches would be a 
good example of these conditions). However, DIVAGRO is an organization that relies 
on science based on research, transferred typically to non-scientists in order to target 
highly dynamic markets abroad. The high value crop market in the U.S. is a volatile one 
that is characterized by price fluctuation, new entrants from neighboring countries under 
conditions of rivalry, changes in the industry structure, potential modification in pesticide 
requirements, etc. Under these circumstances, the vertical command structure used by 
DIVAGRO is inconsistent with the dynamic context of its operating environment, 
technology and intended results. 

Recommendations: DIVAGRO's organization design should be a flexible one 
largely based on 'projects' such as those found in the traditional consulting firm, law 
fm, or other 'job shop' model. The focus of human resource deployment should be 
project teams formed around technical assistance contracts for production and on-farm 
research of priority crops. Personnel 'freed up' from experiment stations would team 
with the technical assistance and marketing staff to promote and implement the production 
of DIVAGRO's priority crops at the farm and enterprise level. 

The organization design should facilitate the flexible deployment and control of 
team resources. The new design would organize the technical area around the priority 
crop with a manager for each. Marketing and research should do approximately the same 
where the priority crops would define the way staff are deployed. Another, more 
aggressive idea would have six managers, each in charge of a priority crop reporting to 
the General Manager. This design would place staff from marketing, technical assistance 
and research into crop areas together. In this aggressive design, the technical, marketing 
and research departments would be small support groups for accomplishing work not 



directly associated with the priority crops. Incorporation of FIDEX credit officers would 
be utilized on an as needed basis. 

It is possible that the matrix (dual hierarchy) will be required, i.e., staff would 
report both to a department manager and on a project by project basis to a "project 
captain (please note that in the more aggressive design described above, the project 
captain" concept is built-in more directly to the organization design). When a project is 
predominantly market driven, the project captain would be drawn from the marketing 
department with support from technical assistance and research staff and likewise, if the 
project is research driven, for example to conduct on-farm experiments, the project 
captain would be drawn from the research department. As projects progress, teams will 
form, accomplish their task and then terminate. The use of daily time sheets will be 
required of professional staff, as they are for consulting firms, law f m s ,  architectural 
firms, and other projectmiented organizations. Professional staff should realize that 
billable time spent with clients in the field is the objective, non billable time in the 
DNAGRO office largely indicates that for that period, that staff member was 
"unemployed. " 

Change FIDEX's Banking Role and Utilize Credit Lines 

Findings: FIDEX has played a banking role that more resembles a commercial 
bank rather than an agricultural development bank. While FIDEX will expand into 
banking outside of its responsibilities under 519-303 and 519-327, its responsibilities 
under these Agreements require FIDEX to perform as an agricultural development bank. 
FIDEX is perceived to have taken a "get tough" attitude not only with potential 
borrowers but also with problem loans. Yet development bankers take a more 
constructive approach to helping agribusinesses grow, not only with financial planning 
and support, but also with technical and managerial assistance. The best guarantee of a 
client's ultimate success is the bank's development banking attitude. 

FIDEX must manage two problematic situations: large sums of unused credit 
and arrears on old loans. 

Approximately $ 5.0 million (or 50 96) of funds under 519-0327 are not yet 
committed. Approximately 9.8 million colones (= $ 1.2 million at 8.1: 1 exchange) in 
principal reflows for 519-0303 are invested in certificates of deposit, awaiting 
commitment to new NTAE projects, as required by AID'S Cooperative Agreements with 
FUSADES. Another $ 1.2 million equivalent in these 519-0303 principal reflows are 
expected by late 1994. Therefore, FIDEX is obligated to place a total of roughly $ 8.0 
million in new NTAE loans over the next 27 months. Loan velocity over the past 15 
months has averaged $1 10,000. At this rate, only $3.0 million more would be 
committed by the PACD of 519-0327. 

Although loan placement will accelerate due to improvements recommended by 
the evaluation team and an increased loan demand due to the Peace Process, it is likely 



that a significant portion of the 519-0327 credit line will still be unused by PACD. 
Deficiencies in moving credit is largely due to insufficient promotion and outreach at 
FIDEX, a "get tough" attitude instead of a development banking attitude and very little 
coordination with DNAGRO. 

Since disbursements of 519-0327 loans total only two million dollars to date, and 
most are still within grace periods, the finding on arrears refers to the companion 519- 
0303 NTAE credit line. Regarding the ariears, 519-0303 provides an appropriate 
perspective of FIDEX's capacity to supervise credit for new export crops. 
Approximately 79% of those clients are paying on time. However, the 21 96 of loans in 
arrears represent 60 96 of the loan portfolio. 

While original design of credit terms or poor planning by clients have been 
responsible for some of the arrears, the lack of a development banking attitude for 
work-outs and technical assistance are also causes. FIDEX's new director and staff have 
started to respond to these problems. 

Recommendations: FIDEX must position itself in such a way so that it is 
perceived as a development banker within the agricultural community. It should 
continue to seek a closer working alliance with DNAGRO in order to promote its credit 
lines in the agricultural community and offer technical assistance to both loan applicants 
and recipients in work-out situations. FIDEX staff should be made available, where 
needed, in a flexible way to join DNAGRO's project team concept in the field. FIDEX 
should set specific goals with respect to its demonstration of visible, consistent and 
helpful development banking behavior in the agricultural community. These measures 
might double the rate of loan placements . Even so, it would seem that at least two 
million dollars will not be utilized for credit by PACD and therefore could be 
reprogrammed for Project operating expenses. 

Comply with Program Income Provisions of US-OMB Circulars and Improve Cash 
Management to Begin Resolving Deficit Projected Through PACD 

Fmdings: Regarding accounting and budget issues, the overall reporting of 
expenses and income appear to be within reasonable standards. The Price Waterhouse 
audit for the RIG presents a detailed review of this system and the evaluation team 
agrees with those findings and recommendations. 

One area that requires attention is the cash management system that records the 
sale of products from the experimental stations and demonstration plots. DNAGRO is a 
subsidiary unit of FUSADES and the responsibility for the accounting system policy and 
administration rests at the FUSADES level. FUSADES has not so far interpreted the 
U.S. Office of Management and Budget's Circular A-1 10 and Section 25 of Circular A- 
122 satisfactorily with respect to the use of program income. So far, these funds 
generated by DIVAGRO through fees and sale of products for example, and reflows from 
credit earned on loans through FIDEX, have not been satisfactorily reported and 



FUSADES' intention with respect to the use of these funds is not clear. This issue 
regarding Circular 1 10 is based on U.S. Government requirements and it is possible that 
this U.S. law is not fully understood by the FUSADES Controller's office. Income use 
and management are special concerns now, because FUSADES itself predicts that if 
DIVAGRO is to continue through PACD as originally planned, DIVAGRO would require 
seven million dollars of increased support. 

Recommendations: DIVAGRO should implement an improved cash management 
system immediately that details program income. The Controller of FUSADES should 
either attend short training courses given in Washington by the U.S. General Accounting 
Office andor other project grantors regarding Circular 1 10 and other U.S. reporting 
requirements. FUSADES must get upto-speed on its learning curve no later than 
September 30, 1992 and compliance through a written description of its plan for 
compliance ur~der Circulars 110 and Section 25 of A-122 to be presented to USAID as 
soon as possible. It is the evaluation team's opinion that Circular 110 Attachment D(5) 
requires program income to be used by DIVAGRO as operating funds before PACD for 
the purpose of furthering Project objectives. Finally, FUSADES should comply with 
the recommendations made in the recent Price Waterhouse Audit. 

Reconsider Data Bases and Information Systems 

Fidings: DIVAGRO is very skilled at data base management and a major level 
of effort is expended in this area. Historically, writtenlpublished information was 
intended as an important component for the transfer of technology. The evaluation team 
questions the impact of this data capture and reporting area on program objectives, 
particularly as on-farm research will require a re-deployment of this data base. 
Criticisms are made in the market reporting and dissemination system as well. Finally, 
because the current approach to technical assistance suffers from fundamental problems, 
that tracking system necessarily must also be questioned. Much of the data captured and 
reported by DIVAGRO is not contributing to program objectives. 

This is not an independent problem, as the data systems work well and 
DIVAGRO professional staff shows exceptional capability in the area of data base. 
Rather, the shortcomings in DIVAGRO's data bases and information systems are a by- 
product of its marketing strategy, approach to transfer of technology, reliance on 
experimental plots and technical assistance strategy. 

For example, most EPOs (export promotion organizations) like DIVAGRO, have 
concentrated on capturing and distributing information on major markets for 
products of interest. Little attention has been devoted to promoting the transparency of 
local markets, by publishing regular (e.g., monthly) bulletins on crop news, harvesting 
schedules, export availabilities, transport availability, and related news of interest to El 
Salvador's largely US.-based importers. Where such bulletins have been published by a 
given country, exports from that country have been found to increase. 



Recommendations: Following the redesign of DIVAGRO's organizational system 
to include transition to a project oriented organizational design, on-farm research and 
technical assistance supporting priority crops, the data bases and information systems 
should also be redesigned. 'This would be a system wide review and re-design to include 
marketing, technical assistance, research and control systems. Where there is no clear 
linkage between data capture and the achievement of program goals, that data should not 
become part of a data base or information system. 

Consider New Funding or Income Sources for the Quality Laboratory 

Fidqs: The quality laboratory is a much-needed tool for future food exports 
from El Salvador. The quality lab has been designed by and will function under the 
direction of wellqualified scientists. Nohvithstanding these positive and important 
ktors ,  the evaluation team has several important concerns. The !%st is that while the 
quality lab may support fundamental objectives in export agriculture, it will not impact 
directly on 519-0327's EOPs by PACD of September, 1994. The quality lab is a long 
term contribution to export agriculture, not one based immediately on 519-0327. 
Momver, It is likely that the quality lab will play an equally important role in 
environmental protection, both in El Salvador and throughout Central America. 
Unfortunately, the quality lab will require substantial funds through PACD, and under 
the severe budget scenario that is forecast, one must question the dedication of 519-0327 
funds to operating the quality lab. Finally, the quality lab has not so far prepared a 
comprehensive business plan that would reliably forecast expenses and income from the 
intended six separate profit centers, nor has the lab developed a marketing strategy based 
on the analysis of customer profiles that will guide the successful penetration of those 
relatively independent markets. 

Recommendations: A comprehensive business plan must be built immediately 
that will both permit precise budgetary planning and serve as a guide to the successful 
implementation of the quality lab's markets. It would be wise to search for alternative 
funding for the lab, particularly from current environmental protection initiatives, 
where the lab will play a major role. 

Organize for Sustainability 

Findings: DIVAGRO needs to implement the recommendations made in this 
evaluation before a sustainability plan can be developed and implemented. These 
recommendations will require an organizational transition. The reasoning for these 
changes is documented in the evaluation. The development of a comprehensive 
sustainability plan prior to the anticipated transition at DIVAGRO would only require 
substantive revision following the deep changes that are anticipated. Excellent 
sustainability plans are being developed by DIVAGRO's Director, primarily in the area 
of organizational downsizing and cost cutting. This planning will be of great value as a 
component of a more comprehensive effort that is able to plan for profit centers and 
income generation once the transition is completed. 



Recommendations: DIVAGRO must first undergo an organizational 
transformation before a specific plan for sustainability can be undertaken. In other 
words, DIVAGRO could not be sustained before substantial changes are made in the 
fundamental way it operates. Specific costcutting measures may be taken now that will 
soften the sustainability plan, e.g., recommendations in this evaluation. One major 
question is the quality assurance laboratory, because no hard planning data exists that 
anticipates its income and expenses. During the first months of 1993, once DIVAGRO's 
organizational transition (guided by recommendations from this evaluation) has been 
completed, an outside consulting firm with specialized experience in sustainability should 
review DIVAGRO's plans and build a comprehensive sustainability plan. Although 
initial planning by DNAGRO's D h t o r  is noteworthy, due to the strategic importance 
and requirements for specialized skills in this area, it would be wise to use some outside 
assistance. 

Cut Costs and Fund the New Operating Budget Through PACD. 

Findings: The evaluation team projected that a deficit of approximately US 
$7,000,000 exits for DNAGRO through PACD. However, DIVAGRO has initiated a 
severe austerity plan that would reduce the deficit to approximately $3,000,000. The 
austerity plan would (1) concentrate DIVAGRO's efforts on regions most accessible 
geographically with the highest comparative advantage for success in the priority crop 
areas; (2) close the experimental stations (Zapotitan in 1992, Comolapa in 1993); (3) 
downsize the organization from 73 full-time staff to 31 by PACD , primarily through 
voluntary attrition and a hiring freeze; (4) eliminate service subsidies through more 
reliance on full fees; and (5) cutback all expense categories by 50%. 

Recommendations: DNAGRO should continue with on-going planning for cost 
reduction. AU past and future program income should be returned to the 5 19-0327 
account to help fund Project activity to PACD. DIVAGRO should pursue additional 
funds from other donors. Finally, if FUSADES has no other choice, some funds 
from the FIDEX credit program should be transferred into DIVAGRO's operational 
budget. 

LESSONS LEARNED 

1. Cartful consideration of the grantee's organization design and the implied 
organizational strategy from that design should be applied throughout each stage of the 
project. Acknowledging that projects undergo various stages of maturity and success, 
attention should be given to the project's organizational design over time to insure that 
the deployment of human resources is adapting to the new realities of the project's 
maturity in a dynamic manner. The organizational design of projects in the private sector 
should attempt to mimic organizations in the private sector, i.e., with decision 
mechanisms that are flexible and pro-active. 



2. The use of frequent, aggressive evaluations can be a very useful tool for 
USAID to gain information and leverage for a long term, complex project. Early and 
frequent evaluations provide useful information and control that can be used as an 
organizational development tool. 

3. Private sector projects targeting enterprises require multiple components, such 
as credit and policy dialogue, that must be designed with formal mechanisms for 
coordination. 



IV. ORGANIZATIONAL ISSUES 

OVERVIEW 

This section of the report evaluates DIVAGRO with respect to the design of the 
organization, deployment of human resources, linkages among organizational 
components, planning, and review of the level of effort dedicated to tasks. While this 
section is fundamentally critical, it is worthwhile mentioning positive factors as well. 

Perhaps the most encouraging factor in the area of human resources is the notable 
level of trained professional talent; the maturity and learning curve of managers, 
executives and technicians in NTAE reached within their respective positions in 
DIVAGRO; the depth and widespread computer literacy integrated into all work outputs; 
and, their unequivocal dedication to achieve DIVAGRO's goals. Over the years 
DIVAGRO has recruited excellent talent and has positioned this talent on a "platform" to 
accomplish excellence--under the right conditions. Unfortunately, DIVAGRO's 
organization design, models guiding its primary components, overall strategy, 
organizational linkage among primary components, and planning systems have evolved 
into an organization that in spite of professional talent and with the very best of 
intentions, prevents DIVAGRO from functioning properly. 

Most DIVAGRO personnel and close observers would observe that something is 
essentially and fundamentally wrong with DIVAGRO, that given its resources and 
mission-it has underachieved its potential. However, DIVAGRO has achieved some 
worthy goals under strenuous conditions during the conflict; its achievements are largely 
consistent with other well funded projects in NTAE, as described by the Louis Berger 
internationaVNathan Associates study by Charles Bell et al (Aid Evaluation Special Study 
Report No. 7 1). 

This section is intended to describe a comprehensive framework of organhtional 
factors which explain the nature of these fundamental problems preventing DIVAGRO 
from becoming the high performing organization that it is possible of achieving in the 
near future. Overall, DIVAGRO's assets and positive factors in its favor create a base 
for resolving fundamental problems described in the following sections. The evaluation 
team feels very strongly that our recommendations in the area of organization and 
management can be realized in a short period of time, and 
that as a result DIVAGRO will emerge as a powerful entity to achieve its goals with 
certainty. 

One note of caution is worth mentioning. Question 11 in the Evaluation Team 
Methodology section of Appendix A ("If DIVAGRO's deployment of human resources is 
not appropriate to achieve the logframe impact goals, what alternatives exist in El 
Salvador to promote NTAE?") proposes a static orientation to DIVAGRO's organizational 
problems. This is a mid-tern project evaluation and as such, mid-term adjustments are 
typically recommended. Fortunately, in the case of DIVAGRO its organizational 



strengths enable DIVAGRO to realize a dramatic turn-around. A 'yes or non framework 
for viewing DIVAGRO's organizational problems is not appropriate under these 
circumstances. A more dynamic view of the following description of organizational 
problems would instead facilitate major improvements based on DIVAGRO's ability to 
re-deploy its human resources and other assets. 

Inconsistencies in DIVAGRO's Oreanizational Design 

DIVAGRO's organizational design (see Appendix C) is a vertical command 
structure. Vertical command structures are appropriate for organizations operating under 
stable technological and market environments (a company that manufactures matches 
would be a good example of these conditions). 

However, DIVAGRO is an organization that relies on science based on research, 
transferred typically to non-scientists in order to target highly dynamic markets abroad. 
The high value crop market in the U.S. is a volatile one that is characterized by price 
fluctuation, new entrants from neighboring countries under conditions of rivalry, changes 
in the industry structure, potential modification in pesticide requirements, etc. Under 
these circumstances, the vertical command structure used by DIVAGRO is inconsistent 
with the dynamic context of its operating environment, technology and intended results. 

The context of DIVAGRO's mixture of science, technology transfer and 
penetration of foreign markets would suggest that an organic organizational design would 
be more appropriate. Log frame objectives and their respective demands create a 
contextual work environment which requires DIVAGRO to be a project oriented 
organization. This project oriented capability is consistent with the nature of its work 
with producers at the farm level, i.e., transferring technology and facilitating activities 
leading to successful export crops. These demands require the flexible use of consulting 
'teams' to accomplish work. 

Vertical command structures are 'top downn hierarchies that discourage 
communication among professionals lower down in the organization where project teams 
should form, that is they are inflexible to react to a complex mix of client needs. A 
vertical command structure is appropriate for accomplishing specialized repetitive tasks 
such as the case of factories using large batch manufacturing through assembly lines. 
However, the vertical command structure discourages the formation of temporary, project 
oriented groups. 

DIVAGRO's vertical command structure separates professionals from one another, 
discourages communication except at the top executive levels and is clumsy and inflexible 
compared to a more organic structure that would permit the flexible deployment of 
project teams. Organic organization structures are flat structures that facilitate delegation 
of authority lower down. One such form appropriate for DIVAGRO would be a matrix 
design that provides a dual hierarchy-one for the employee's permanent departmental 



affiliation; and, one that legitimizes participation and leadership for the formation of 
project committee work. 

Most consulting f m s  use this approach where contracts require the assignment of 
a mix of professionals from various departments. Once the project is over these project 
committee members return to their department--or perhaps a project would only require a 
percentage of their full time. Under this consulting firm's team concept, the professional 
staff should be seen as being "successful" when out of the DIVAGRO office--in the field 
achieving biuable hours to clients on time sheets. Hours spent "unbillable" in the central 
office should suggest that professional is "unemployed" for that time. 

Organic organizational structures are appropriate for consulting firms that deploy 
human resources to solve unique problems in a "project type" environment. Projects are 
assignments that begin and end. Such is the case of achieving transfer of crop technology 
for penetrating foreign markets. Each clientlproducer presents a unique mix of 
challenges such as soil type, comparative advantages for growing various crops, climate 
conditions, insect problems, transportation requirements, financial condition, orientation 
toward risk, personal goals, skill levels of available farm help, irrigation in place, etc. 
An organic, marrix type organization structure will be required to effectively manage the 
evaluation team's use of a market driven model where production is based on the transfer 
of technology through on-farm research. 

Linkages Among Organizational Components 

The following figure (Figure 1) symbolically represents the system of key 
components, models and assets that DIVAGRO uses to accomplish its objectives. The 
circle shows DIVAGRO's organizational boundary with the external market and AID as 
the key external components. Optimal performance would require a direct and logical 
linkage among key internal factors such as the science obtained from plots; the transfer of 
technology in general; the use of technical assistance specifically for transfer of 
technology; the priority and secondaxy crop targets; the FIDEX loan portfolio; the quality 
assurance laboratory; and, the marketing strategy through to foreign markets. 

The major barrier to realizing results in transfer of technology has been a 
combination of the conflict; the selection of priority and alternative crops which occurred 
only during late 1991; and reliance on extension (technical assistance) as a technology 
transfer vehicle rather than the use of market led forces. Where farmers are famous for 
their conservative thinking regarding change, the conflict added considerably to farmers' 
resistance to invest and take risks. Furthermore, the time required to achieve a base level 
of results in adaptive agricultural research that would support decisions regarding the 
comparative advantage of specific crops required several years. 



FIGURE 1. LINKAGE OF DIVAGRO'S MAJOR ORGANIZATIONAL COMPONENTS 
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Without the results of that research to support the selection of priority and 
alternative crops, it was not possible to focus promotion efforts until recently. The 
absence of a crop focus was a major factor that contributed to DIVAGRO's inability to 
link its major functions in a coherent strategy. DIVAGRO's learning curve is now 
complete, the priority and alternative crop selection criteria are now in place--it is time to 
redeploy DIVAGRO's human resources based on a new integrated approach. 

While DIVAGRO has to a large degree accomplished its log frame objectives as 
well as many noteworthy achievements under the difficult environmental circumstances of 
war, the following analysis suggests that these accomplishments have occurred in spite of 
serious problems that have caused DIVAGRO to manage without direct or effective 
hkage among its organizational components. 

The evaluation team acknowledges that the level of effort on the experimental 
plots has been based on good science. However, the transfer of that important 
technology is not effectively linked to DIVAGRO's level of effort in technical assistance 
to farm owners (producers). The technical assistance model that DIVAGRO uses is 
intended to transfer technology-as is the FIDEX loan strategy--to exporters and 
promson. While the technical assistance model is a sound one, it does not link science 
from the plot to the market strategy through the priority crops. In other words, there is 
no effective linkage among these factors. Science from plots; transfer of technology 
through technical assistance and the exporter/processor approach through FIDEX; and, 
the market strategy operate independently, largely spinning in their own orbits-they are 
not linked to one another purposefully, rather only now and then by accident. 

The Deployment of Human Resources 

The following discussion prescnts an overview of how DIVAGRO operates, 
department by department. Each of DIVAGRO's six operating departments with a direct 
reporting relationship to the Director are discussed below. It is suggested that the reader 
refer to Appendix C, DIVAGRO Organization Charts. 

The Projects Department deploys fourteen professionals and various outside 
consultants on a contract basis to assist producers directly through technical assistance. 
The technical assistance model is a need-based, client centered approach. This staff, 
divided by crop, product and irrigation specialists; largely "reacts" to the producer's 
perceived need by targeting their technical assistance on that basis. While there is 
nothing essentially wrong with this model-in fact it is perhaps the most widely used 
consulting model, and no doubt these professionals are very able-this model does not 
"promote" DIVAGRO's strategy of targeting priority and secondary crops. Furthermore, 
the scientific knowledge gained from the plots is not directly linked to technical assistance 
except by accident where the producer requests assistance in a variety already studied on 
the experimental plots. 



The Projects Department, therefore, is not like having an independent consulting 
fm operating within DIVAGRO. Its level of effort is not connected in a "direct" way to 
either the plot, priority and secondary crops, or, market strategy. In order to become 
linked internally to other DIVAGRO components, technical assistance would have to 
offer assistance only in the areas of priority crops, and, will have to provide assistance 
within a project "group" framework that includes the formal participation and input from 
marketing, research, other producers, and FIDEX (where needed). 

In all fairness to the Projects Department, the priority and secondary crops were 
first selected during 1991 and it was therefore difficult to link technical assistance efforts 
to DIVAGRO's market strategy with respect to specific crops. Now that these priority 
and secondary crops have been selected however, a more targeted and multidisciplinary 
approach can begin-one connected backward to science through transfer of technology 
and forward to the priority crops and to DIVAGRO's market strategy. 

In addition to technical assistance by crop areas, the Projects Department manages 
a marketing and experimental station data base. Information is fed from the Research 
and Development; and, Marketing Departments. 

The Operations Department deploys seven professionals in an unusual array of 
functions which include overall accounting, financial planning, annual operational 
planning and contracts management for DIVAGRO; production of scientific 
communications materials based on results from the plots; planning for all training 
events; the management of the data base from the demonstration plots as well as 
management of the data base for technical assistance. DIVAGRO houses a computer 
systems professional here for data base support and this accomplished professional also 
provides trouble shooting and general assistance in systems design and installation 
organization wide. 

The combination of these qxzialties under one department seems unusual yet there 
is no obvious problem in the way these functions are carried out. Perhaps the ability to 
effectively manage such disparate activities under one department is based on the far 
reaching talents of the manager as well as the skills and discipline of the individual 
professionals. While each task is performed quite well, many questions arise concerning 
overlapping and duplicated data base functions among DIVAGRO's various divisions. 
Not only is duplication talring place, but the role and function of technical publications 
and training events is not clear with respect to their connection to technology transfer or 
their contribution toward DIVAGRO's logframe objectives and goals. In fact, current 
operational procedures give rise to serious doubts on the effectiveness of technology 
transfer in general. 

The accountant on the evaluation team found no problems in DIVAGRO's 
accounting system; the system is largely record keeping and cash distribution with the 



larger systems issues managed by FUSADES. DIVAGRO has successfully applied the 
most advanced computer software available on a system wide basis where the depth and 
breadth of DIVAGRO's computer literacy is easily observed. Professional and secretarial 
staff use Data Base N ,  Fox Base, Clipper, Quattro, Lotus, Harvard Graphics, Word 
Processing Programs, etc. with a high degree of skill. DIVAGRO is implementing cost 
effective LAN systems through the efforts of the 'in house" systems expert. No doubt 
the tutorial assistance of this systems expert has facilitated the high degree of computer 
literacy achieved by DNAGRO. 

Promotion deploys six professional staff members to implement DNAGRO's 
marketing strategy. Their functions include coordination1consolidation of shipping 
exports, assisting producers with negotiations, translations, liaison relationship with 
brokers, helping when deals go bad, quality control in U.S., export promotion and 
investment attraction in trade shows, follow-up and assistance to foreign investors and 
importers in El Salvador, advertising related to export promotion and investment 
attraction, customs clearances, shipment of samples and. sample follow-up, post harvest 
assistance in packing selection and quality control from field to freezer, marketing of 
production from the plots trouble shooting in general when unique situations arise in the 
export or investment area. 

DNAGRO maintains a Miami office that reports directly to the General Manager 
of DNAGRO however the Promotion Department has a lot of contact with the Miami 
office. The evaluation team's analysis of the marketing strategy appears in another 
section. 

The Research and Development (R&D) Department deploys fifteen professionals 
who divide themselves among four experimental plots (Comalapa, Zaptitan, Chalchuapa, 
and San Miguel) where adaptive research is conducted on many crops and crop varieties 
in four experimental stations. The relationship between these priority and alternative 
crops and the R&D department is still not clear. This evaluation has concentrated on 
analyzing the cumnt activities of the department and recommending changes with respect 
to priority and alternative crops; the transfer of technology; and, market strategy. These 
sections follow. 

The selection of priority and alternative crops was a major event for the Research 
department during 1991. However it is still not clear what impact that will have on its 
research focus, connection to technology transfer vis a vis technical assistance, and 
market strategy. The R&D department was never intended to be the instrument of 
technology transfer, rather it was intended to generate the science base for technology 
transfer. The results of these experiments over the years remains one of the best kept 
secrets in El Salvador. 



The Aquaculture Department deploys three professionals and relies heavily on 
outside contractors. Meaningful analysis of this department was not undertaken by the 
evaluation team, which had hoped but was not able to hire an aquaculture expert to 
evaluate this DIVAGRO activity. We note only that any cuts in core services owing to 
lower than full funding of DIVAGRO until PACD most likely would see aquaculture 
eliminated as a department and returned to Projects as a small unit. 

Ouahtv Assurance P r o m  . 
The Quality Assurance Program (QAP) is a department largely in the planning 

stage that will not emerge as an operating unit until the construction of the new 
laboratory is completed and the equipment is in place. The evaluation therefore can only 
analyze the Quality Assurance Program at a planning level. 

The original and important intent of the new laboratory facility is the promotion of 
exports through monitoring the quality of export commodities. The quality standard 
performance anticipated from the QAP is hoped to serve as an incentive to outside 
investors in promoting an image of high quality products from El Salvador. Among the 
products that come under the quality control issue includes new ornamental plant 
varieties; e.g., foliage and flowers, fish products and fresh fruit and vegetables. 
Additional laboratory capabilities will include analysis of soil, water and plant tissue 
micro-biological evaluation, and plant tissue culture. QAP is planning to participate with 
the public and private sector in structuring a national inspection system for the prevention 
of cholera in fresh and procased products of El Salvador. 

The QAP plans to hire twenty-one professionals for its total human resource 
deployment and as such is planning to suddenly increase DIVAGRO's staff considerably. 
Based on interviews and tbe review of planning documents, the evaluation team has some 
concerns with this expansion. 

The QAP is a four million dollar investment in a new business. It should be seen 
this way because of the curxcnt emphasis W i g  placed on the sustainability of DIVAGRO 
and the 519-0327 Program. Many of the questions being asked regarding QAP are 
related to the projection of its cost recovery on a fee for service basis. These concerns 
are related to the uncertainty of continued AID funding after September 1994. Under the 
direction of an preeminent scientist, QAP's outputs are planned to penetrate 
approximately six indeptndent 'niches' in agricultural service markets. In addition, QAP 
will play a less definite role (with respect to cost recovery) in the area of environmental 
protection for El Salvador and the Central American region. 

Conspicuously absent in QAP's planning is its marketing strategy and business 
plan. As a result, there am no realistic analyses of the target markets (customer profiles, 
buying characteristics, cun#lt purchasing habits of substitute products from 



"competitors," industry studies for each product category, price volume projections per 
product, sales penetration plan by month, etc.), planned human resource deployment for 
obtaining sales once the laboratory is operating, projection of income and gross margins, 
competitor analysis (for substitute products), and in general, a business plan. 

This is not to say that cost recovery has not been considered, rather that sufficient 
information is not available to anticipate even an approximate level of cost recovery or 
the design of operational plans to be implemented by a "sales staff to penetrate and 
increase the potential for market share in each of the market niches. This would hold 
true for seeking alternate donor funds in the area of environmental protection which 
requires a different scope of work than the business plan. 

The business plan that is needed would analyze the relevant factors and build 
appropriate operational strategies for optimizing cost recovery on a fee for service basis. 
The alternative donor strategy would analyze the tendencies and plans in the international 
donor community for investment in development related to environmental protection. 
Both the business plan and alternative donor strategy would facilitate decision making on 
the income generation/cost recovery side, as well as to guide decisions on the expense 
side, particularly regarding the deployment of human resources in product areas. 

FIDEX 

FIDEX is an independent organization that is responsible for facilitating the 
effectiveness of 519-0327 through a credit portfolio. FIDEX has so far not been utilized 
to its full extent by DIVAGRO, as discussed in Section VII of our report. The eligibility 
to receive credit has been narrowly focused and has largely missed the opportunity for 
DIVAGRO to support the effectiveness of transfer of technology and crop diversification 
at the farm level. Fortunately, approximately 60% of the 510-0327 credit line remains 
available and should be seen by DWAGRO as an opportunity for integration into they 
way DWAGRO re-designs its organizational models. The new Director of FIDEX has 
expressed an interest to become more involved with DIVAGRO in expanding the current 
limits to its credit policy. 

The Role of Operational and Strategic Planning 

The Annual Plans suffer from a pedigree of promising more that the organization 
can possibly fulfill. While over the past two years the Annual Plan has been reduced in 
size and the level of unrealistic ambition has decreased, the Annual Plan is still not 
functioning adequately as a practical guide for action. There remains a tendency for 
DIVAGRO's level of effort to be directed in areas and levels not consistent with the 
Annual Plan. The high levels of expectation created in the Annual Plans may reflect 
pressure from the FUSADES Board. Whatever the reason, the plans tend to present what 
appears to be an impossible level of achievement for a given period. 



The first strategic plan emerged only in 1991; 'Programa DIVAGRO: Plan 
Estrategico de Financiamiento,' (DIVAGRO's Self-financing Plan). This was the first 
realistic view of a multi-year time horizon that might very well serve as a guide to action. 
On the other hand, another such strategic plan will be required as DIVAGRO undergoes 
the unavoidable transition suggested in the evaluation recommendations. Planning for the 
future must not be based on DIVAGRO's current organization design, problems in its 
market and technology transfer strategy, and absence of linkage among key organizational 
components. 

Effective planning systems are byproducts of organhitions that are healthy 
examples of organization design, market strategy, application of research and 
development, and the deployment of human resources. Given the preceding discussion, 
DNAGRO planning could only symbolically reflect these deep organizational problems. 
Therefore, planning systems were not a choice for DIVAGRO in the past. However, 
organizational improvements that should be forthcoming from the development and 
integration of a market led model (i.e., export and local market/business driven, as 
opposed to R&D driven, for example) in which on-farm research is used as a transfer of 
technology vehicle will provide a solid base for effective planning systems to emerge. 

Attribution of Results 

The attribution of log frame results is undertaken through a database in the 
Operations Department based on the Projects Department capture of data by crop and 
client. The process begins with a questionnaire for each client receiving technical 
assistance, roughly a moving average of 100 clients. The executive responsible for each 
contract meets personally with the client to record monthly results in the log frame 
categories of hectares planted, labor used, exports achieved, and investment made. Each 
of these four results is tracked by product category. 

The questionnaires are then delivered back to the Operations Department where 
these results are aggregated by crop for each of the four log frame result areas and 
reported each trimester (see Appendix VI, 'Logros ler. Trimestre de 199 1 "). These 
reports are comprehensive and responsive to AID'S requirements for monitoring specific 
results. 

WhiIe DIVAGRO is responsive to the type of data captured, there arc some major 
problems with the treatment of the data and the judgmental 'leaps' required for an 
institution to take responsibility for the results achieved by clients. The results in the 
four data categories related to logframe objectives did indeed capture genuine outcomes. 
However, the relationship between outcomes and the level of effezt caused by DIVAGRO 
is not sufficiently addressed by DIVAGRO's methodology. 

Attribution of results in nontraditional exports is always controversial. It must be 
done painstakingly on a case by case basis in 'real time.' The tricky part is the 



determination of the degree of responsibility the export promotion institution can 
"attribute" to its level of effort with a specific client. Typically these judgmental 
decisions are guided by general policy guidelines developed for each export and 
investment promotion institution. For example, given the level of effort and results for a 
particular client, the attribution for an export result may be 50% or 25% of the export. 

DIVAGRO does not address the relationship between a client's outcome in the 
four log frame areas and the specific impact of technical assistance during a period. 
DIVAGRO simply takes 100% of the responsibility for that result. The likelihood that 
DIVAGRO is responsible for '100%' of on-farm results for investment, exports, jobs 
created and hectares planted is very low. 

Therefore, while these outcomes reported by DIVAGRO are likely to be valid, the 
relationship between outcomes and DIVAGRO's efforts is where the attribution breaks 
down. Notwithstanding, the likelihood is that DIVAGRO has played a major role in the 
results they have reported. Unfortunately we cannot determine that impact with 
precision. The question to ask, is; 'What would have been achieved without 
DIVAGRO?' 

It is impossible to retroactively determine the independent impact of DIVAGRO's 
efforts on NTAE results reported, as mentioned earlier this must be done on a real time 
basis. Instead, what is needed is for DNAGRO to develop guidelines for determining 
the specific impact of their efforts on NTAE. Once these guidelines are developed, a 
DNAGRO manager (a direct report to the Director) must likely dedicate approximately 
25% of their total level of effort to determining the independent impact of DIVAGRO's 
impact on NTAE. While this recommendation may seem excessive, it is certainly not the 
case if the validity of the attribution question is to be addressed. In the case of PRIDEX, 
it is the Director who takes it upon himself to make these determinations and he does so 
because he values attributed validity of results. Otherwise DNAGRO's tracking system 
appears to be just fine. In fact the trimester reports leave a very clean audit trail. 

The trimester reports must be audited by another DNAGRO manager both for the 
validity of the outcomes reported and for the level of attribution that DNAGRO decided 
to report for its efforts. This can easily be accomplished on a random 'list sample' audit 
basis. The audit should be undertaken internally by The Director. 

The team was not able to confirm DIVAGRO's statements and figures as to the 
overall number of jobs being generated by DIVAGRO's promotion of NTAE. Clearly, 
though, employment generation is down in the subsector owing to lower demand, and to 
the foreclosure of Quality Foods, which generated about 3,500 jobs. 

Central Bank figures place El Salvador's total NTAE exports in 1991 at $ 41.3 
million, of which $ 2.5 million was from fresh fruits, $ 3.1 million from frozen 
vegetables, and $ 18.0 million from sesame exports. Field interviews suggested that 



these figures are dubious. Several trade estimates placed these figures at: sesame, $ I5 
million; melon, $ 4 million; and frozen vegetables, $ 2.5 million. This variance in 
reporting does not necessariIy impugn DIVAGRO's estimates as reflected in is trimestral 
plans (see Appendix D), but is intended only to support our recommendation that 
DIVAGRO devote more time and effort to auditing the inputs reported by DIVAGRO 
executives. 

Sustainability 

USAID projects throughout Latin America are suffering through the sustainability 
issue. AID missions with generous budgets created large institutions to promote exports 
and investments are suddenly coming up for renewal during periods of severe cost 
cutbacks and USAID's changing philosophy regarding institution building. Programs 
such as CINDE in Costa Rica, JACC in The Dominican Republic, FEPROEXAH in 
Honduras, and APENN in Nicaragua are good examples. In each case the urgency for 
the turnaround from donor dependence to self-sufficiency depends on PACD. USAID 
supported institutions an scrambling to find the "lifeboat" throughout Latin America. 

Unfortunately, USAID does not have a very good track record at supporting 
institutions that become sustainable and much could be said about that. Fortunately, in 
the case of DIVAGRO, the pressure for sustainability is quite high well in advance of 
PACD. Perhaps the best indication of DIVAGRO's seriousness in this matter is its 
strategic/sustainability plan completed during January of 1992 as well as the austerity 
budget prepared by DIVAGRO during late June 1992 following the departure of the 
evaluation team. This is a clear indication that DIVAGRO has gotten the message on 
sustainability and is rmdy to take steps to make sustainability happen. That is the good 
news. 

The learning curve in helping institutions become sustainable is quickly growing 
and DIVAGRO will benefit from others' experience. Unfortunately for DIVAGRO, 
however, is the fact that the organization requires major change, and although this is 
achievable in the short term, it will require time to get "up to speed" to effectively 
achieve the goals USAID originally intended. In other words, it is not wise to "sustain" 
the DNAGRO of May 1992. 

On the other hand, much can be done now to prepare for sustainability, 
notwithstanding the first priority of a rapid organizational transition into a "high 
performingw organization. Sustainability is a knife that cuts on two sides: costs; and 
income. 

On the cost side, DIVAGRO can get smaller on the way to sustainability. The 
evaluation team recommends downsizing by attrition. This would mean that as staff 
voluntarily leave that there will be no re-hiring--in other words, a hiring freeze. Staff 
does leave DIVAGRO and will continue to do so. Consideration should be given to 
refocusing efforts in the experimental plots with a major cutback in the demonstration 



areas in favor of on-farm research and the reconsideration of some data bases that are not 
directly related to log frame results. The quality lab is another story. 

The wild card in all of this is the quality lab with twenty three employees, an 
untested potential for operating costs and no basis to make an informed choice regarding 
fees and operating margins. Costs and incomes must be well managed here gthenvix the 
quality lab can sink DNAGRO's sustainability, single-handed. The evaluation team's 
recommendation for a business plan for the quality lab must be heeded immediately. In 
addition, as time passes the business plan must be updated and results integrated carefully 
into the sustainability plan. This is what can be done now on the cost side of 
sustainability . 

While it is difficult to say what DNAGRO's sustainability plan should be - that 
is independently another scope of work-it is possible to discuss some characteristics that 
will likely play a role in the development of the sustainability plan. Perhaps the most 
important concept that DIVAGRO will have to grasp is that most of its activities are 
about development. Development is a servidactivity paid for by governments and 
international donors. It is not a service that entrepreneurs normally pay for on a 'fee for 
service basis. " 

If DIVAGRO can become a voice to government, and the agricultural community 
requires a permanent lobby, there would be potential to form a membership association 
(care must be taken to avoid politicizing DNAGRO however, as it must maintain 
credibility with all political parties that hold office). 

During late 1992, DIVAGRO should be ready for outside assistance to develop a 
sustainability plan, The Inter-Americas Group (contact Joe Thomas) is one such fm with 
a specialized learning curve and demonstrated experience in sustainability. The 
sustainability study is both a process as well as a plan that specifically designs the 
organization that will go forward as the sustainable model. It is a full-scale business plan 
complete with financial projections. 

The sustainability plan is intended to guide an organizational transformation. 
Nothing short of an organizitional transformation will be required for DIVAGRO to 
emerge as a sustainable organization. 

DIVAGRO's Coordination with other Institutions 

DIVAGRO has permanent contact with the Ministry of Agriculture (MAG) and 
other official entitia of the Government of El Salvador. Contact is maintained on both 
sides by the DIVAGRO director and by the minister, a former DIVAGRO director. Also, 
the executives of the different commodity projects (e.g., sesame, melon, ornamental 
plants, etc.) maintain informal contacts with the MAG. Contacts between DIVAGRO and 
MAG are increasing over time, especially as MAG attempts to modernize its approach to 
technology transfer by drawing on DIVAGRO's experience. DIVAGRO's Quality 



Assurance Program and MAG'S CENTA seem destined for competition in the local 
market for laboratory work. CENTA is being upgraded at the same time DIVAGRO's lab 
is hoping to be the beneficiary of government privatization contracts. DIVAGRO and 
MAG coordinate efforts on promotion of aquaculture, however it is felt that this 
coordination could be improved if each organization's roles were better defined. 

DIVAGRO maintains close hkages with commodity producer groups. The 
evaluation team met with two such groups at FUSADES, the melon association (APT) 
and a newly formed ornamental plants association. Both groups were particularly 
interested in the transportation coordination services provided by DIVAGRO. 
Additionally, individual members of the associations had been beneficiaries of 
DIVAGRO's technical assistance. DIVAGRO's assistance to producer groups is rendered 
largely in terms of technical assistance. 

DIVAGRO's contacts with COEXPORT are open and informal. There are some 
cooperative initiatives between the two organizations whereby DIVAGRO funds from its 
budget for individual commodities technical assistandtraining programs sponsored by 
COEXPORT. 

DIVAGRO and CLUSA have a contract together concerning port inspection 
services in Miami. In general, the two entities provide a competitive range of services, 
with DIVAGRO taking what may be termed the high-tech approach and CLUSA taking a 
low-tech approach. Cooperativu are both direct and indirect beneficiaries of 
DIVAGRO's work. They are direct beneficiaries in terms of receiving technical 
assistance (especially in melons, sesame, and garlic) and indirect in that they benefit from 
trade shows put on by DIVAGRO's marketing department. 

Of course DIVAGRO maintains close contact with AID, but its contacts with other 
bilateral donor agencies are unformed. The evaluation team recommends that DIVAGRO 
develop a strategy for marketing various of its activities to other donors. The need for 
diversified channels of support grows as the project moves to PACD with AID. 

Of the various regional AID programs, DIVAGRO has coordinated most closely 
with the PROEXAG project, which back-stops the programs of all of the regional export 
promotion organizations. The evaluation team would like to see DIVAGRO's Data Bank 
emerge from the long shadow cast by PROEXAG; the bank needs to be more aggressive 
in defining its own information strategy, as discussed in the marketing section of this 
evaluation. 



TECHNOLOGY GENERATION/TRANSFER 

PREFACE 

It must be stated upfront that a three week glimpse of DIVAGRO is cursory at 
best. However, the abbreviated review period provided adequate time to assess the 
capability of some of the people that make DIVAGRO what it is. Without question 
DIVAGRO, as an organization, has a monopoly on the talent and enthusiasm needed to 
further El Salvador's world position as an important country of export crops in Central 
America. The experience and knowledge gained since the inception of DIVAGRO places 
them in key position for moving El Salvador foreword with the greatest possible speed 
during the upcoming period of reconstruction. The resources that have gone into the 
creation of FUSADES/DIVAGRO/FIDEX can now be capitalized upon as El Salvador 
moves into a new era of peace and revitalization. 

Past experience from around the world clearly demonstrates that the short life 
span of this organization is only a beginning with much greater potential to be harvested 
over the coming years. Now is the time to create an even more efficientlcapable 
organization and provide it with the resources needed to carry-out the demanding tasks 
that lay ahead. The adoption of a dynamic client oriented, on- fm approach to 
technology generationltransfer, may provide the vehicle needed to move from the current 
knowledge base to a broader application of appropriate technology in the hands of 
producers. 

TECHNOLOGY GENERATION MODEL: CURRENT STATUS 

Stated in simple terms within the context of DIVAGRO'S current organizational 
scheme, research and development (R&D) is carried out by the department of 
"Investigation y Dewrollom (See Section IV). This department or unit within 
DIVAGRO functions as a creator of technology, i.e., one that generates 
recommendations, that can be d e d  to the clientele by the "Projects Department", the 
agricultural extension ann of DIVAGRO. 

The R&D model is built and supported by four experimentldemonstration stations 
which have been strategically dispersed in different ecozones across the country and 
include: Comalapa pOmz,27m above sea level(a. s. 1 .)I, Zapotitan (17mz, 460m, a. s. 1.) , 
Chalchuapa (17mz, 72Sm a.s.l.), and San Miguel (lOmz, 130m a.s.l.), the most recently 
established. Directives flow from the director of research, located in San Salvador, to a 
research technician located at each station and who is aided by an assistant agronomist 
and 30 to 40 laborers. Additional technical assistance (TA) is provided by a full-time 
Israeli counterpart irrigation specialist. 

The approach assumed by R&D from the very beginning was to define the 
production parameters of any crop having export market potential. This resulted in a list 



of 30 to 40 different crops. Observational as well as hard data was collected on each crop 
tested beginning in 1986. 

A significant investment has been made for supplying short-term TA throughout 
the project with focus on backstopping both R&D and marketing efforts. Combining the 
knowledge gained over time from field production trials, with an ongoing accumulation of 
market information and TA backstopping, some direction was formulated for more 
detailed research on specific crops. Current procedure for crop selection is based on 
specific selection criteria (See Appendix G). 

The research effort did and continues to span the full range of production 
questions, i.e., crop variety, fertilizer: typellevel, plant population, pest control, 
irrigation, etc. Following conventional research procedure, statistical design and data 
analysis, a significant amount of time, effort and funding was spent on generating crop 
production data (Figure 2). Approximately sixty assorted research reportsJpublications 
have resulted from the R&D effort and of these there are currently 18 nicely prepared 
technical documents for sale ranging from irrigation to evaluation of horticultural crop 
varieties. 

The goal of DIVAGRO's research process was the creation of production 
packages by crop. Those crops deemed to have production potential and market demand 
are passed along to the next step in the process, called "validation". Technology 
"validation" is carried-out on .5mz plots ("camps demonstratives") located on the 
experiment stations with all inputs coming from the experiment stations. Validation" of 
production packages has been the next key step in DIVAGRO's model for final release of 
a "fanner friendly" technology. 

Refinement of the production packages continued during the validation phase as 
the experience base of the technicians expanded. The feedback of information that 
occurred during the refinement process had no apparent structure and was for the most 
part in-house, except for outside TA. Crop yield and economic data have been the 
primary output of the validation trials and are used as the measurement for farmer 
acceptance of the technology packages. 

The validation areas also have been important for field days and other 
demonstration events. Today, a significant level of station resources are going in into 
plant material increase for sale. The plant materials being propagated represent crop 
varieties selected for their commercial value. 

Without question, the technical know-how incorporated by R&D has had a 
significant impact on improving crop yield (See Appendix H). The questions that must be 
asked an: For an on-farm environment, with its inherent set of production constraints, 
how appropriate is a technology package developed in the confines of an experiment 



station? Does the technology meet the criteria of the farmer and agribusiness? Will 
adoption of the technology be limited because of R&D procedure currently practiced. If it 
is accepted, to what degree, and what modification of the technology was required to 
achieve a 'good fitm. The bottom-line: How much time was required to generate an 
acceptable technology, considering time on-station and time for modification once on- 
farm, and how much did it cost? 



FIGURE 2. CURRENT TECHNOLOGY GENERATION TRANSFER MODEL 
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"PROJECIS": CURRENT TECHNOLOGY TRANSFER MODEL 

"Projects" was designed to serve as the extension arm or the vehicle for the 
transfer of "farmer friendly' technology to the client. The current technology transfer 
model employed by DIVAGRO is based on the notion that (1) the selection of a given 
commodity is market driven, and (2) the technology packages generated by R&D meets 
the constraints/criteria of agribusiness and the farmers and is therefore acceptable for 
adoption. 

Technology generated in research plots and validated under the guidance of 
researchers is acquired by six technicians in projects whose task it is to transfer the 
generated technology packages of one or more specific commodities to interested 
clientele. These six technicians arc back-stopped by an irrigation specialist, another 
individual dedicated to data management and outside TA as required. 

In the past, DIVAGRO's technology transfer model included a cost-sharing 
arrangement with various processing companies for the use of a DIVAGRO hired 
technician almost full-time. The task of these technicians was to work a large percentage 
of their time with the companies to implement specific commodity production packages 
on producer farms. 

Their work was oriented toward seminar/training and on-farm supervision of the 
commodity crop of interest from beginning of the growing season to the end of the 
growing season. In all cases, company personnel interviewed expressed satisfaction with 
the cost-sharing arrangement and lamented the fact that the program was stopped. 
DIVAGRO directors indicated that the technician's time was dominated by companies that 
limited the technicians ability to interface with DIVAGRO's programmed field days and 
other events. Our undentandhg from discussions with technicians who had been involved 
with these tasWgoal oriented positions is that the on-farm program had been successful, 
i.e., technology had been transferred and production goals had been meet. 

In general, DIVAGRO's technology transfer strategy depends heavily on training 
and personal contacts. A good case example of seminar training occurred with sesame 
which was carried-out in close harmony with agribusiness. Large crowds attended the 
seminars that were held in the Hotel El Salvador. Participants who could not get there by 
themselves were picked up and brought to the meeting. Attracting farmers to produce 
sesame was quite successful because: (1) the technology package is simple and fits quite 
well the biophysical and socioeconomic constraints of many producers. (2) the effort was 
well coordinated by the agribusiness, (3) the sesame program was very field oriented with 
constant field supervision and (3) agribusiness provided credit to the farmers and of 
course guaranteed the purchase of the final harvested product. 



Technology transfer efforts with ornamental plant growers appear to be working 
well. Several characteristics were noted about this clientele group: (1) There are a small 
number of growers that who receive a lot of attention; (2) the individuals who are 
pursuing this market, which is quite diversified and potentidy economically rewarding, 
tend to be highly educated and entrepreneurial; (3) they begin modestly, borrowing small 
sums of money to get started; and (4) DIVAGRO has assisted them from their initial 
feasibility studies to helping solve production and marketing problems, bringing in 
technical assistance when needed. The technical assistance has been on-farm oriented with 
little or no on-station research. Station facilities were used primarily to produce plant 
material used by growers to get started. 

A current idea in DIVAGRO, but not yet implemented, is to tie the producer, 
agribusiness, R&D and projects together by means of a crop committee that would have 
focus on a particular crop. The principal objective of this strategy is to initiate a 
mechanism for communication between all parties involved with the end goal of creating 
a more responsive DIVAGRO to the needs of the agribusiness/ producer community. 

ANALYSIS OF CURRENT TECHNOLOGY GENERATIONITRANSFER MODEL 

Experimental Plots: The conventional researcher managed approach to problem 
solving, used in experimental plots, resulted in a good first approximation of solutions to 
many questions for a multitude of crops (Figure 2). Written summaries/publications were 
slow to come as a result of the complexity and magnitude of the restarch undertaken. 
From a researchers perspective, the range of problems and number of crops addressed 
and the resulting information gathered is very interesting and had/has the potential of 
providing guidance in the technology generation process. 

Data analysis is the responsibility of one individual who must handle a massive 
quantity of data. Slow turn-around of data from field to written form, in part, rests on the 
bottleneck created by insufticient manpower needed to digest field data. Recognition of 
this problem is the first step, but the solution evolves from an organktion or strategy 
change. The solution could be to focus more manpower to the task or have greater 
focus, i.e., reduce the d i v d e d  nature of the current research program. A 
concentration of more manpower to the task doesn't necessarily mean that more 
statisticians be hired, rather, a change in the way data is collected and analyzed could be 
more efficient. Implicit in such change could mean a re-tooling of existing manpower to 
collect and analyze data, using a simpler more field oriented approach. 

The kind of messages that evolve from a team approach to the collection and 
analysis of on-farm oriented problem solving can be used for field daylvisual 
presentations as well as written publications. The messages can be prepared for distinct 
clientele groups which would include agri-business and farmer level audience. The 
distinct messages would require a testing for effectiveness by the different audience 
clientele. With a modified client oriented approach to technology generationltransfer 
methodology there would be greater focus in terms of number of commodities projected 



which would reduce the work load in terms of numbers of publications released but 
would incorporate more accurate targeting of audience. 

When the diversity of endeavors pursed by DIVAGRO is placed in the context of 
DIVAGRO's logframe setting, the strategy followed becomes open to criticism. From 
the perspective of DIVAGRO's role as defined by 5 19-0327, it is limited to specific crop 
commodities, i.e., export crops and DIVAGRO has a finite budgetary life span. Given 
these constraints, technology generatiodtransfer should be extremely focused on the 
commodity needs of a market driven agribusiness clientele. The response recorded 
repeatedly from the commodity processors, during the evaluation survey, was their desire 
for DIVAGRO to respond to their requested needs. The cumnt thinking to form crop 
committees that contain a significant representation of the agribusiness clientele, will go a 
long way in closing this communication gap and should certainly tighten the focus of 
technology generationltrans fer. 

A tighter focus by research on specific client oriented questions, brings about: (1) 
a significant reduction in the current cost of doing research, (2) improved the possibilities 
of client supported research and (3) material and human resources for an on-farm 
research strategy. 

DEMONSTRATION AREAS: AN ALTERNATIVE STRATEGY 

As followed by DIVAGRO's model (Figure 2), "campos demonstrativos" provide 
the foundation for "farmer friendly", i.e., validated technology. Survey response 
indicated a tendency of the clientele to modify technology following its arrival on-farm. 
Although, slight adjustments of technology to improve its fit in a given production 
environment is normal p d u r e ,  the learning curve time-frame can be significantly 
reduced when technology design and testing occurs in the biophysical, socioeconomic 
environment where it is to be applied. Validation of a given technology is confirmed 
only following acceptance by the user clientele. Under this premise, the experimental 
plots have no relevance in a functioning technology generationltransfer model. This 
premise is further reinforced by the success achieved by the on-farm technology transfer 
approach practiced by agribusiness as determined from survey information. 

No formal structure cumt ly  exists to feed back information to the experimental 
side of the model (Figure 2). Without a structured feedback system in DIVAGRO the 
efficiency of response to market and user demands is drastically reduced. With only 
thirty months leA in 519-0327 and greater self-sustainability needs, p t e r  efficiency in 
the use of available information is a must. 

The proposed technology generatiodtransfer model (Figure 3) is a clear detour 
from the current togdown command structure described in Section V, organizational 
strategy. Taking a more holistic view of DIVAGRO's "business", the market demand, as 
seen by agribusiness, corresponds directly to the ability of the farmer to produce a quality 
product under his biophysical, socioeconomic\environment. Technology generation must 



FIGURE 3. AGRIBUSINESS - MARKET DRIVEN, FARMER FRIENDLY 
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be directly linked to the needs of agribusiness and the constraints of the farmer. Within 
this matrix exists the possibility of credit which can be used to reduce or modify any 
needed input constraint. A bottom-up approach is essential for meeting the demand of a 
dynamic market with a quality product. Each sector in the model is interdependent, one 
with the other. If, for example, research does read correctly the needs of the market, 
agribusiness or the farmer, the desired output will not be achieved. 

The market driven, agribusinessJfarmer oriented approach to technology 
generationftransfer (Figure 4) represents a proposed working model which integrates the 
sectors illustrated in Figure 3 which can if implemented achieve a more efficient 
client oriented DIVAGRO. The proposed model eliminates the demonstration plots by 
assuming an on-farm oriented strategy in which technology testing or, as it is sometimes 
called, adaptive research occurs in a wide range of farmer environments. In this 
strategy, environment is defined as all those parameters that make-up the biophysical, 
socioeconomic setting. Careful characterization of these parameters over a wide range of 
environments provides the means to partition the measured crop responses to a specific 
treatment variable into discrete recommendation domains. In other words, a 
mhJextension on-farm oriented team approach to crop production problem solving 
can generate usable "farmer friendly" technology stratified by homogeneous farm 
environments. 

For DIVAGRO, a switch to an on-farm, client oriented methodology would mean 
a sharp reduction in the time period between conception of a possible technological 
solution to final implementation of the technology by the user clientele. Given the 
approaching end date for 519-0327 greater efficiency in technology generationltransfer is 
required in order to maximize project impact; i.e., greater "bang for the buck" during 
the contract time remaining and improved posturing must be attained in order to bolster a 
strategy of self-sustainability. 

An on-farm approach also means shared cost with the farmer thus lowering the 
research cost. New plant material, fertilizer or other inputs directly associated with the 
treatment variables being tested will probably be supplied by DIVAGRO. Land, labor, 
water, equipment and pesticides an inputs that can many times be provided by the 
farmer, particularly, if the technology being tested is of interest to hidher. 

As the work load currently sustained by technicians, located on the four stations, 
is reduced, their talents can be integrated with that of the technicians working in projects. 
In fact, serious thought should be given to streamlining the whole operation into one 
dynamic group that functions as a team in addressing specific problems or questions. 
One team serving their project needs from one pool of vehicles and other resources 
should enhance cost efficiency. 

Currently, a significant level of resources are going into the production of plant 
material for sale on the stations. A careful cost accounting system should be installed to 
determine the cost effectiveness of this sort of venture. Consideration should be given to 



FIGURE 4. PROPOSED TECHNOLOGY GENERATIONITRANSFER MODEL: 
A MARKET DRIVEN AGRIBUSINESSIFARMER ORIENTED APPROACH 
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a contract or joint-venture arrangement for plant material increase to improve the cost 
effectiveness of this operation and free technician management time. A consideration of 
self-sustainability may play a role in planning the best strategy to pursue regarding plant 
material sales. If in fact these sales could provide real income then a consideration may 
be given to expansion of these operation. A joint venture amgement with private 
enterprise may remove DIVAGRO from a role of competitor in the private sector. 

ON-FARM VALIDATION 

Validation of technology by definition is completely farmer initiated and farmer 
managed with histher own resources. Acceptance of a technology is in essence a 
validation that a technology was acceptable within the context of a specific environment. 
An acceptability index can be calculated over a range of fanners. Variation in the level 
of acceptability or a modification of the technology can provide some indication of a 
variation in the environment which in turn may indicate the need for further adaptation or 
change in the technology. 

The acceptability index requires knowing how many from the user population 
inte~ewed used the practice or technology on at least part of hidher crop the year 
following on-farm research in which they participated; and, among those who used the 
technology, what percentage of their crop area incorporated the technology that was 
supposed to be transferred. Current overall estimates for the number of clientele 
influenced by DIVAGRO's extension activities is somewhere between 700 and 1,500. 
While no precise number is available, 60 to 70% have accepted all or part of the 
technology offered. If data were available by crop and by technology accepted and at 
what level, similarly, an individual index of acceptability could be calculated for each 
technology. This information is helpful in monitoring the success of a program, as well 
as in determining what modifications need to be made of a technology. 

Validation normally implies an expansion from small trial pots to a commercial 
scale. Farmer managed, scaled-up commercial plantings provide a setting for the 
collection of viable economic information which can be used to generate reliable cost and 
return budgets 

Farms with scaled-up/commercially viable plantings many times provide an ideal 
setting for field-days or seminars which is part of the tool kit needed to stimulate 
multiplier effect. These viable commercial enterprises and selected farmers comprise an 
important element of transfer of technology to a larger group of clients. 

PROGRAM TRANSITION: TRAINING NEEDS 

Technical training will be essential in building a technology generationttransfer 
team capable of implementing on-farm research. Training should include; (1) learning 
methodology in research orientation, (2) learning methodology for on-farm research 
design, analysis and data interpretation, (3) instruction on how to use data analysis for 



developing partitioned recommendation domains and technology transfer messages, and 
(4) learning how to test transfer messages with clients. 

Given the amount time remaining until PACD, there is some urgency in 
developing training proposals so that training can get undenvay as soon as possible. 
Three tweweek courses over a one year period, with regular backstopping throughout, 
should mold a well trained team capable of managing a dynamic, responsive, client- 
oriented program. Given the time constraint, serious consideration should be given to 
contracting a full-time advisor for first-year implementation of the program. 



VI. MARKETING 

INTRODUCTION 

The marketing of NTAE crops has stumbled recently in El Salvador and as a 
consequence export revenues and job creation are down in this sector of vital economic 
importance. The evaluation team's view is that DIVAGRO's influence, notwithstanding 
externalities beyond its control, on the performance of the NTAE exercise, will be vastly 
improved in the future by reformulating and strengthening the hkages between the 
program's major parts-credi t , technology generatiodtransfer, and marketing. 

A marketdriven approach is advocated whereby, as in the traditional agribusiness 
model, resources an aLlocated both vertically and horizontally so as to link these crucial 
components in such a way as to best respond to any given market's changing 
requirements. A marketdriven strategy depends on careful selection of the products and 
markets to be pursued, and the constant feedback of market demands into the research 
chain, with credit available as needed. 

The dynamism of this process presents great challenges to export promotion 
organization (EPOs). The theory and practice of export promotion organizations and 
their efforts and performance vis a vis NTAE has achieved considerable attention from 
development analysts in recent years. FUSADESIDIVAGRO is one of the premier EPOs 
of the 1980's. Like many similar institutions across Latin America and the Caribbean 
and elsewhere in the developing world, DIVAGRO was organized to provide services that 
consciously mimicked those of large multinational companies with the idea of providing 
like-style services (seeds, technical assistance, production credits, packaging know-how, 
marketing assistance, etc.) to new entrants to world export markets. This approach was 
found to make sense under certain situations, especially when the value of services and 
the amount of investments was high relative to the export base, and the various attributes 
of comparative advantage were present. This, in effect, is the infant industry argument. 

This section of the evaluation considers DIVAGRO's performance as a marketing 
entity from two perspectives. First, we consider DIVAGRO's product mix, that is, the 
selection of products it has targeted for promotion, in an effort to determine whether the 
unit's resources have been well allocated. Secondly, we consider DIVAGRO'S service 
mix, that is, the range, timing, and duration of services deployed to promote the 
production and trade of targeted products. Lastly, we conclude with some 
recommendations on how to improve DIVAGRO's performance as a marketing entity 
over the next 30 months until PACD and beyond. 

THE PRODUCT MIX 

DIVAGRO's mandate is to promote crop diversification into high value, labor 
intensive, export directed products. In the 1987-1991 period DIVAGRO pursued a 



passive marketing approach as institutionally the major focus was on research and 
development. Regarding exports of nonprocessed NTAEs, DIVAGRO's assistance was 
targeted largely on the melon trade. This was El Salvador's one clear NTAE success, 
however this was not necessarily due to DIVAGRO's initiative as El Salvador's success 
in melons preceded DIVAGRO's assistance. Large grower1 shippers generally set the 
tone for expansion. DIVAGRO played a supporting role by developing a range of 
promotional and oversight services which continue to describe its marketing efforts today. 
Also, DIVAGRO was instrumental in bringing foreign melon buyers into El Salvador. 

Over the eight years of its existence numerous studies have been undertaken with 
a view to determining which products DIVAGRO should target for its export promotion 
and investment promotion activities. These studies resulted in the preparation of a 
manual (Selection Criteria, 199 1 ; see Appendix G) which identifies 12 criteria to be used 
in selecting and prioritizing crops for DTVAGRO's assistance. The manual identifies and 
ranks 38 products. Product budgets for promotion and technical assistance are high for 
high priority crops, and low for those at the bottom of the list. The total crop promotion 
budget for the 1991-1994 period was estimated at $ 11,448,620. {This budget does not 
appear to reflect the cuts to be made under the DIVAGRO "Strategic Financing Plan" 
(January 1992).) 

The methodology for crop selection appears simple but sound. Emphasis is placed 
on crops which support DIVAGRO's mandate and for which El Salvador has comparative 
and competitive advantages. Current plans call for placing emphasis on 6 products and 
less attention to others of interest. The 6 products now targeted are pineapple, banana, 
onion, sesame, ornamental plants, and cut flowers. Other agricultural products of 
immediate promotional interest to DIVAGRO are baby corn, garlic, chili peppers, 
pickles, and broccoli. A series of aquaculture projects are being pursued by DIVAGRO 
as well. 

In some important instances, crop selection seems lu to be driven by the selection 
criteria noted above. For example, neither pineapple nor banana are ranked within the 
top 10 range (pineapple is ranked 15, and banana, 22). yet these two crops are ranked 
among the top 6 priority crops. 

DIVAGRO's strategy for banana promotion seems to be based on opportunistic 
considerations. It appean to be driven by speculation that Fyffes will purchase the 
limited output to be obtained from El Salvador at a time when the major banana 
companies have ovaupanded in anticipation of new access to major European markets 
as a result of the changes brought about by the Common Market. 

Pineapple is basically an import substitution crop in El Salvador, although 
agronomic conditions are favorable for production and multinational companies told the 
evaluation team they would contract for supplies from the country. Pineapples, like 
bananas, are a high volume, low value product which require a lot of land to be 
cultivated competitively for the export market. 



El Salvador's severe land limitations put a premium on targeting high value, low 
volume, land intensive crops, that is high yielding crops which do not require much land. 
Figure 5, the crop mix model, identifies a range of DIVAGRO's products relative to the 
high value, low volume considerations which characterize the NTAE strategy. 

A strategy which pursued only high value, low volume crops would target 
products in the top right quadrant for promotional (both investment and export promotion) 
purpo=. 

PRODUCT MIX FINDINGS 

The product mix model shows that DIVAGRO actually pursues a number of 
different strategies in its efforts to meet its overall mandate. 

"Agroindustry" and agroindustrial crops are heavily supported by DIVAGRO. In 
the estimated budget figures contained in the DIVAGRO manual on "Selection Criteria," 
"agroindustry" is accorded the highest level of support, with 11 96 of total allocations. If 

the budget allocations for both frozen and processed vegetables are added to the figure 
for "agroindustry ", total direct budget support for agroindustry accounts for 22 96 of 
DIVAGRO's technical assistance budget. This is in accord with the model which 
DIVAGRO has pursued, basically a trickle down model whereby successful 
agribusinesses are supported because of their importance as employment and foreign 
exchange generators and as vehicles of technology transfer. 

Sesame, a low value, high volume crop is supported even though it has many of 
the characteristics of a traditional export crop and involves DIVAGRO in heavy extension 
work that might more properly belong to the ministry of agriculture, which, unfortunately 
is alleged to be overburdened by attending to traditional food crops. 

The evaluation team basically supports a crop selection which targets processed 
vegetables, because they have a unit value which on average is twice as high as that of 
fresh vegetables, and because it allows for fuller utilization of existing industrial capacity. 
A strategic focus on processed crops would also help to overcome some of El Salvador's 
lack of competitiveness in the bulk freight markets used for the export of melons and 
other fruits and vegetable. 

High value, low volume crops such as ornamental plants have done very well with 
DIVAGRO's support. This performana conforms to the evidence that heavy investments 
of time and money by an EPO are justified in an infant industry where favorable 
production and trade endowments are present. 

The evaluation team's main finding as regards DIVAGRO's product mix is that 
FUSADES' developmental results would be better if the objective crop selection criteria 
were adhered to. 
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This suggests that pineapple and banana should be dropped from major promotion 
status to secondary status. As discussed in more detail elsewhere in our report, the 
evaluation team recommends that expansion into plantation-like crops be accomplished by 
a combination of DIVAGRO's involvement in lowcost demonstration enterprises and 
investment promotion activities, not by extensive investments in technical assistance. 

We recommend that more support be lent to the sesame industry's efforts to 
diversify into high value, high end products such as tahini, joiba, oils, and organic 
product. This implies, furthermore, that DIVAGRO's crop selectionlpromotion priorities 
must be supported by FUSADESIFIDEX in terms of securing credit needs. not only for 
sesame, of course, but for any products receiving technical assistance from DIVAGRO. 

Probably about four-fifths of the value of NTAE exports addressed by DIVAGRO 
and AID Project 519-0327 from El Salvador are processed and frozen vegetables, and 
sesame. FIDEX's reluctance to respond to the financing needs of its agroindustrial 
clients is jeopardmng DIVAGRO's marketing performance. This issue is discussed at 
length in the section of our evaluation which deals with, FIDEX. 

For reasons which will become clear below during our discussion of DIVAGRO's 
service mix, the evaluation team concludes that DIVAGRO's support for melons is no 
longer justified at planned levels of assistance. 

DIVAGRO's marketing service mix is comprised of; (i) market studies, (ii) trade 
fairs, (iii) packaging assistance, (iv) price information, (v) trade contacts, (vi) quality 
(vii) assurance and control, (viii) tmsport coordination, and (ix) foreign investment 
promotion. Trouble-shooting bad deals is another important activity carried on by 
DIVAGRO's marketing group. 

Administratively, these activities are accomplished under the Department of 
Investments and Exports. The unit's investment promotion activities are handled largely 
by the FUSADES office in Miami. The "Strategic Financing Plan" prepared by 
DIVAGRO (January 1992) states that DIVAGRO's export promotion unit is to be 
eliminated in 1994, and that its personnel will be transferred back to 
FUSADESIPRIDEX. The jobs of the DIVAGRO personnel stationed at the Miami office 
are to be eliminated. 

According to the "Selection Criteria" manual, marketing's estimated share of total 
product budget costs is 20% over the 1991- 1994 period. The evaluation team feels that 
this amount of expenditure can be trimmed considerably while at the same time allowing 
for expansion in target crops. 

We use as an example the casc of melons. Melon continues to be a priority crop 
for DIVAGRO after 8 years of extensive assistance to the trade. Melon's share of 



projected project costs are estimated at 4.3% over 1991-1994. Roughly 30% of the 
melon budget is allocated for marketing. 

It is the evaluation team's opinion that the melon industry should be graduated 
from the DIVAGRO portfolio, receiving only minimal levels of support. The melon 
industry in El Salvador, though small, is a mature industry dominated by large growers. 
Nine or ten of the large U.S. melon brokers have an ongoing relationship with the melon 
industry in El Salvador and are integrated t6 varying degrees into the operations of the 
local industry. This is not to say that there is no scope for collaboration between 
DIVAGRO and the melon industry, only that under present arrangements the scope 
should be reduced, as becomes evident by consideration of the following service mix 
model, which appears as Figure 6. 

This model suggests that DIVAGRO apply its full array of subsidized marketing 
services to 'new' products, and that services to any product which it has promoted for 
more than five years be extended only on a cost-recovery or fully sustainable basis. The 
provision of senices is sequenced over the life of the service curve. 

To continue with the melon example, the model recommends that rather than a 
full-service, non-reimbursable approach to promoting melon exports, DIVAGRO'S efforts 
instead should be concentrated on quality control and assurance, the provision of market 
news, and any other sexvice which the trade is prepared to pay for. The model would 
not preclude DIVAGRO from lending its full support to new melons, such as exotic 
melons, but only to cantaloupe and honeydew for present purposes. 

The melon transport coordination and inspection services are examples of 
DIVAGRO's success in working down the service mix curve; both of these services are 
fee-based. At such time as the NTAE industry in El Salvador becomes competitive to the 
point that trading operations are integrated forward into major import markets, 
DIVAGRO's market surveillance roles probably will disappear. 

Interviews with people involved at all levels of trade in nontraditional agricultural 
export products in El Salvador make it clear that DIVAGRO's assistance to the industry 
is indeed considered a subsidy. The evaluation team recommends that DIVAGRO 
follow the service mix curve as a means of scheduling what services should be provided 
to the various products in its portfolio until such time as a product graduates from it or is 
discontinued. Subsidies, therefore, would have a finite life cycle in DIVAGRO's 
portfolio. 

Credit and technology considerations also conform to the idea of the service 
curve. When joined with marketing considerations, the service curve is a blueprint for 
action. 
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MARKETING ISSUES 

DIVAGRO's performance as a marketing entity has suffered because of poor 
access to and linkage or coordination with credit and technology, and from a lack of 
planning (e.g., priority crops were not systematically identified until 1991). The war 
which spanned the full decade of the 1980's influenced the low level of foreign 
investment in El Salvador, isolated the country from world markets and largely precluded 
direct foreign investment and the technology it brings from abroad. During that time, 
however, DIVAGRO helped to lay the framework for what the evaluation team believes 
can be a period of accelerated gains for El Salvador's NTAE industry. In the area of 
marketing, the transformation will occur by putting DNAGRO to the market test. 

DIVAGRO and donor thinking have shifted from an early institutional emphasis 
on the subsidy model, to emphasis on a promotional role, finally to consideration of the 
Fundacion Chile model whereby DNAGRO would be mainstreamed into the NTAE 
marketplace by becoming an equity partner in demonstration enterprises. 

(Please note that Section X - Secondary Findings and Recommendations, includes 
an extensive discussion of the marketing area.) 



VII. DEVELOPMENT BANKING AND FIDEX 

Since most loans under 519-0327 are still largely under grace periods, the findings 
in this evaluation refer to 519-0303. Approximately fifty percent of the credit line under 
519-0327 remains available and loan velocity over the past year has averaged $1 10,000 
per month which will underachieve the objective by a large margin even after allowing 
for anticipated increased loan activity during reconstruction. Regarding 5 19-0303 which 
provides an appropriate perspective of FIDEX's capacity to manage credit for new export 
crops, approximately 79% of those clients are paying on time. However, the 21 % of 
loans in arrears represent perhaps 60% of the loan portfolio. While credit terms and 
changes in the credit markets have been responsible to some extent for the unused lines, 
the lack of a development banking attitude through investment attraction, work-outs and 
technical assistance would account for the lions share of these problems. FIDEX does 
not so Far have either an organized outreach program or appropriate level of professional 
staff effort available to adequately promote loans in the agricultural community. It 
should be noted however that the new Director of FIDEX has shown interest in 
addressing these issues. 

FIDEX has played a banking role that more resembles a commercial bank rather 
than an agricultural development bank. While this may be a wise position for FIDEX, to 
expand into banking outside of its responsibilities, under 519-0303 and 519-0327, its 
responsibilities require FIDEX to perform as an agricultural development bank. FIDEX 
is perceived to have taken a "get tough' attitude not only with potential borrowers but 
also with problem loans. Perhaps FIDEX has lost sight of the requirement for 
development bankers to take a more constructive approach to helping agribusinesses 
grow, not only in the financial sense, but also with technical and managerial assistance. 
This developmental attitude is the best guarantee of a project's ultimate success. 

PORTFOLIO ANALYSIS AND REFLOW PROJECTIONS 

Within the time constraints of the present evaluation, the loan portfolio 
corresponding to 5 19-0303 and 5 19-0327 have been examined in terms of: (1) total 
number of borrowers; (2) "concentration" (96 of the total portfolio lent to any given 
borrower, (3) the distribution of lending by basic types of agribusiness projects; and, 
most importantly, (4) the percentage of portfolio assets that is in arrears and hence "non- 
performing". 

For 5 19-0303, the Financiera de Inversiones y Desarrollo de Exportaciones, S .A. 
(FIDEX, S.A.), manages 21 borrowen. For 519-0327, FDEX manages 11 borrowers, 
all of which (with just one exception) an borrowers different from those in the 519-0303 
portfolio. Altogether FKDEX has a combined total of 31 borrowerslbeneficiaries for 
these two NTAE related programs. 



Degree of Concentration 

In each of these credit lines, a few beneficiaries stand out as the largest 
beneficiaries of the respective lines of credit. In the case of 519-0303 (with credit lines 
in colones only), of 21 borrowers, Quality Foods is the largest with two loans totalling 
15,400,000 colones (US$1,925,000), representing 23% of credits approved. Second is 
Bon Appetit with four lines totalling 12,687,875 colones (US$1,585,984) or 19%. Third 
is Del Tropic Foods with loans amounting to 8,394,707 colones (US$1,049,338) or 
12.4% of credit extended. 

In the case of 519-0327, in terms of U.S. dollar loans approved to date (April 30, 
1992) one loan to Banana Tropic S.A. de C.V. in the amount of $1,515,000 represents 
almost 30% of the $2,640,311 in credit lines approved thus far in U.S. dollars. The 
second largest beneficiary is Agropecuaria Las Delicias S.A. de C.V. with two credit 
lines totalling $428,759 or 16% of the credits approved in dollars. 

In terms of loans in colones under 5 19-0327, the largest beneficiary is Oceanica 
S. A. de C.V. with credit amounting to 4,187,601 colones (US$523,450) approved, 
representing just over 40% of the total approved to date of 10,4 12,029.50 colones 
(US$1,301,503). The second largest beneficiary, Agropecuaria Las Delicias, has lines 
totalling 3,626,58 1 .SO colones (US$453,322), or another 35 96 of the credits approved in 
colones to date. 

Support of DIVAGRO's Chosen NTAE Crop Priorities 

As AID officials are well aware, Divagro's range of crop priorities has gone from 
more than 30 (which was totally unfocused and unmanageable) to less than 10 at this 
time. Experimental results and changing market conditions have been major factors in 
narrowing the field. Project successes and failures themselves, without a doubt, have 
also had their influence. 

Non-Performing Loan Assets 

All of the 519-0327 loans arc still within their respective grace periods and hence 
borrowers have only been obliged to meet interest payments to date. Only one of the 11 
borrowers has failed to pay all interest thus far. Otherwise, there is no way to readily 
judge if the 519-0327 portfolio will be subject to the catastrophically high level of non- 
repayment that are described immediately below in the case of 519-0303. 

Almost two-thirds of the 519-0303 loans were in arrears as of April 30, 1992, 
meaning that the anticipated mreflowsm (discussed in more detail below) have not been 
materializing. Specifically, of a total outstanding loan balance of 51. million colones, 
loans totalling more than 32 million colones were in arrears. 



In Appendix F, Section 1, one can see the loans having arrears in payment of 
principal ("saldos vencidos"). Arrears in interest payments are also indicated. Appendix 
F, Section 2 provides a more detailed analysis of loan aging (based on unaudited figures 
provided by FIDEX). 

Considerable attention has been given to the analysis of the 519-0303 loan 
portfolio, since repayment of the respective loans thereof (the "reflow") constitutes the 
principal source of funds to finance additional agribusiness projects and make the NTAE 
Program sustainable. 

Unfortunately, as is revealed in the portfolio analysis above, an extraordinary 
large portion of the 519-0303 portfolio is non-performing. While much of the respective 
loan funds may ultimately be recovered, the original objective of the NTAE promotional 
program will have been undermined, since the respective projects that had been funded 
will have been liquidated in the process of exercising the guarantees related to project 
assets, as in the case of Melopac. 

Get Tough Attitude: Treating Sympt oms-Not Causes 

In an attempt to achieve a quick fix of problems loans, the new administration of 
FIDEX is conducting a complete review of loans in arrears and is taking a "get tough" 
attitude, threatening the big stick of exercising guarantees. Unfortunately, this approach 
overlooks the lending policy flaws that contributed to the problem in the first place. In 
brief, symptoms rather than underlying causes are being dealt with. Dialogue to develop 
work-out plans with the affected clients appears to be very limited in scope. 

Unresponsiveness and Perceived Arrogance 

Even on the most straight-forward issues, such as the interest rate being charged 
borrowers, FIDEX clients complain that they have been unsuccessful in getting a 
response from FIDEX officials to their letters. This is hard to understand in view of the 
fact that (1) market rates have been dropping steadily as inflation has come and (2) the 
cost of funds to FUSADES of the funds involved is zero. There is a general perception of 
arrogance on the part of FIDEX management (including its credit committee). 

Developmental Objectives Appear to Have Been Forgotten 

Flaws in the structuring of the financing package (not their own inherent inability 
to manage their respective business) of any given company may compromise that 
company's ability to contribute to NTAE an the logfrarne objectives AID pursues in that 
strategy. 



Sight seems to have been lost of FUSADES's original developmental objectives 
with a willingness to take a more constructive approach to helping successful and 
competitive agribusiness grow. In general, development banks are expected to provide 
not only financing but also needed technical and managerial assistance, which is the best 
guarantee of a project's ultimate success and ability to repay the loan. 

Inadequate loan administration procedures: FIDEX has had very inadequate loan 
administration procedures, judging from the contents of loan files, which do not contain 
regular periodic "progress report' on the advance of the works being financed by the 
respective loan. Administration has been 'reactive", and action has come late. 

Lack of work out procedures: Other than taking a tough attitude, FIDEX 
management does not appear to have a constructive strategy of working out the financial 
problems that some of its ky borrowers are facing. The last choice of a development 
banking institution facing a problem-loan situation should be to resort to the guarantees 
tied to the loan. FUSADES and FIDEX do not, however, appear to have developed 
work-out procedures appropriate for a developmental institution. Several of its major 
clients are significantly in arrears, as previously noted. 

In the case of Quality Foods, FJDEX has been unable to develop and negotiate a 
workable solution, which would have included conversion of the original loan to a dollar 
financing and an equity participation. Personalities and politics have definitely been 
allowed to interfere with the process. Perhaps it would be worthwhile to present some 
background on the case of Quality Foods insofar as it is the largest size loan that makes 
an example of the need for workout procedures. 

WORK OUT STRATEGY M)R QUALITY FOODS 

A number of proposals and counter-proposals have been put forth and discussed 
for the reactivation of Quality Foods. Certain 'mistakes' were made by both sides. For 
one thing, it is clear that Quality Foods should not have undertaken such an ambitious 
expansion all at once, even though it had a good and generally profitable track record in 
the business up to 1988 (when the loans were approved). In approving the project as 
proposed, FUSADESIFIDEX did make itself a party to the endeavor and must share part 
of the responsibility. 

No one (including FUSADESIFIDEX) anticipated the jump in inflation and 
nominal interest rates. The interest rate charged QF (and other borrowers) was raised by 
FIDEX, and, as a result, actual fmancial charges exceeded what the project's own 
financial projections (used in approving the loans), which indicated the borrower would 
be able to pay. 



Capitalization of Interest 

Development banks customarily finance or capitalize interest accrued on the 
principal balance of the loan during the (grincipal) grace period. The assumption is that 
the borrower during the construction of the project will not necessarily have the 
incremental income to cover interest costs until the completion of the project. In the case 
of a large expansion (such as that of Quality Foods) and high nominal interest rates, this 
is particularly true. 

Inflation and Currency Devaluations Out of Phase 

While inflation has continued since mid-1989 (when the last major adjustment in 
the exchange rate occurred) and recently abated, QF has not benefitted from it in terms 
of higher prices as expressed in colones. Its sales are in dollars, and the exchange rate as 
continued in the range of C 8/US$1.00. Ln other words, unlike many domestic 
companies it, as an exporter (and beneficiary of a program aimed at increasing exports) 
has not been able to offset the high nominal interest rates charged on its colones loans 
with rising prices in El Salvador's internal markets. 

Recognizing the difficulties caused by a colondenominated loan with a relatively 
high rate of interest not offset by higher income in terms of colones (due to a relatively 
stable rate of exchange since 1989), the strong reasons for U.S. dollars financing 
continue valid. THEREFORE, IT IS PROPOSED THAT THE RESTRUCTURING OF 
EXISTING BORROWER DEBT BE DONE IN U.S. DOLLARS, in cases such as 
Quality Foods, but also Del Tropic and others that are true exporters. Judging by past 
loan administration and portfolio performance, it would seem that historically at least, 
FIDEXs' institutional capability was limited or simply poor. F3ased on the C.V's of the 
new team put together under FIDm's new director, the potential however looks good, - 

(1) the members of the new staff (comprised of former commercial bankers) can 
adapt themselves to practice essentially developmental banking (where a more 
active role is taken in resolving technical and managerial problems from the start, 
with close supervision through project execution and start-up phases) as 
FUSADES' original institutional mission would mandate; and 

(2) FIDEX can develop a joint strategy and working arrangement with 
FUSADES/DIVAGRO to identify entrepreneurs with agribusiness experience and 
ideas that, with DIVAGRO's technical assistance, can be transformed into solid, 
bankable projects. Otherwise, there is no need for a FUSADES (DIVAGRO and 
FIDEX) as AID-nurtured and funded institutions. 

The draft agreement between FUSADES and the newly autonomous fi:3EX S. A., 
does not mandate the development of such joint strategy or working arrangement between 
DIVAGRO and FIDEX, to identify, prepare and arrange financing for sound agribusiness 



projects. If not corrected, the future results of the program may be just as disappointing 
as those to date. 

The two big "if s' noted above are ones that only the management of 
FUSADES/DIVAGRO and FIDEX can resolve. There appears to be some hope that a 
joint work plan along the lines suggested can be developed. Unfortunately, the initial 
starting point is not good, and a concerted effort will be required to establish a solid 
working relationship between DIVAGRO and FIDEX, in our estimation. 

The management of FIDEX does not appear to be convinced that there are many 
or any good agribusiness projects, and frankly is much more comfortable with lending to 
more traditional businesses such as "maquilas' or other light industry. DIVAGRO, on the 
other hand, has not been as business oriented as it should be. 

DIVAGRO has been slow in transferring the technologies it has perfected and 
adapted to commercial production. There is a disturbing gap between the two institutions 
that needs to be bridged. It can be done, but much will depend on the attitudes of the key 
managers at FUSADESIDIVAGRO and FIDEX, especially as relates to perceptions about 
mutual benefits to be gained from working together. 

Until the "if s' are resolved, FIDEX's ability to manage NTAE projects is 
limited. Indeed, at this point in time, there is no shared philosophy by DIVAGRO and 
FIDEX, much less a specific plan to cultivate interest in agribusiness investments together 
in a way that can lead to profitable use of the available credit. 

What is particularly troublesome is the fact that FIDEX as an 'autonomous" 
fmanciera (which is to become a full-fledged commercial bank within about a year, 
according to the FIDEX Director) seems to have defined its corporate mission as 
something quite distinct from that of a development bank. Its commercial bank approach 
is evidenced not only by the selection of new personnel (not a single development banker 
among them) but the fact that the credits extended under 519-0303 and 519-0327 arc only 
being "administered" by FIDEX (on behalf of FUSADES which owns the respective 
loans and d i s i m b d  funds). If FIDEX is to be just another commercial bank, it 
probably should be separated from FUSADES completely. 

Moreover, it should be pointed out that while FIDEX is in fact administering all 
the 519-0303 and 519-0327 loans (and unutilized funds in Certificates of Deposit), the 
draft agreement (between FUSADES and the new FIDEX, S.A.) as written, covers only 
the dollar lms  under 519-0327 and nothing else. The effective omission of the colon- 
denominated loans under 519-0303 and 519-0327 is a strange oversight, which no one 
seemed to be able to explain adequately. 

The administration agreement also provides Little incentive for FIDEX to help 
analyze proposed projects for financing or book new loans. The draft agreement provides 



for no front-end fees, commitment frees, or loan supervision fees (whether shared or not 
with DIVAGRO) to compensate the time spent in processing loan applications. 

Repayment of principal of some 519-0327 loans will only begin in the second half 
of this year. In any case, as AID officials are quite aware, some US$ 5 million have yet 
to be committed; loan demand continues very soft. 

The issue of program income is addressed in the Accounting and Budgeting 
Section where credit re-flows represents one of several sources of program income. There 
were 9.8 million Colones (equivalent to US $ 1.2 million at the 8 to 1 exchange rate) of 
credit re-flows invested in CDs. This represents 7996 of the 13 million Colones in 519- 
0303 to date. 

Future reflows will yield at least 2,600,000 colones annually, even accounting for 
the possibility of non-yielding, non-performing loans. 

It is fair to say that, in quantitative terms, the dollar and colondenominated lines 
of credit under 5 19-0327 have a been effectively used to support DIVAGRO's crop 
agenda (whose priorities only recently have become more focussed), since so little of the 
credit available has actually been used. 

Less than US$2 million (or 20%) of the total US10 million had been disbursed as 
of April 30, 1992. This lack of effective credit demand reflects the general failure of 
DIVAGRO to translate its technical capabilities into viable commercial projects. The 
objective of credit is, of course, to transform good plans into successful projects. 

Ln qualitative terms, the activities for which credit has been approved, strictly 
speaking, fall within the crop or product categories that have made up DIVAGRO's crop 
or product agenda broadly defined as it has been in the past. This however does not mean 
that the funds were used successfully or correctly. Only a thorough physical audit would 
permit a categorical statement that all funds disbursed under the respective loans have 
been correctly invested to support the DIVAGRO crop agenda. 

The evaluation team does feel that a significant amount of the total loan 
commitments have been made for w t s  whose ultimate commercial success or inheren1 

be -. By far the largest single beneficiary of the credit 
program thus fgr is Banana Tropic, S.A. de C.V., which had a loan of US$1,515,000 
approved in July, 1991. This loan represented almost 40% of all loans approved thus 
far. Of this amount, only USS191,834 have actually been disbursed. The evaluation team 
seriously questioned if bananas should be a priority crop on DIVAGRO's agenda, given 
the land tenure realities of the country and the banana investment requirements. 

In sum, credit as provided under 519-0327 has not been used very effectively to 
further the implementation of DIVAGRO's crop agenda. Too little of available credit has 



been actually used, and a large part of what has been committed has gone to the projects 
that have run into serious administrative problems in their execution. 



VIII. ACCOUNTING AND BUDGETING 

The team accountant was not able to obtain certain data which would have enabled 
detailed analysis of DIVAGRO activities at the level of income from the different 
demonstration plots and from the various technical assistance contracts it maintains with 
commercial firms. Instead, data were obtained manually from each of DIVAGRO's 
major cost centers, and overall operating deficits were calculated through PACD in this 
way, as shown in Appendix E. 

An audit of the two year period ending March 3 1, 199 1 conducted by Price 
Waterhouse, focused on several projects managed by FUSADES. This was a very 
thorough audit that is highly regarded and fully supported by this evaluation. Of 
particular interest in the audit are several material weaknesses and reportable conditions 
in the internal control structure that were reported as well as a lack of compliance with 
certain laws and regulations which resulted in questioned costs of hundreds of thousands 
of dollars. 

Of particular interest to the evaluation are cash handling of program income. The 
accounting system is the responsibility of FUSADES however DIVAGRO is affected 
directly insofar as DIVAGRO must implement the system. 

The auditor's report on internal control structures identified material weaknesses 
and reportable conditions pertaining to 519-0327 that are detailed and summatized in their 
report. DIVAGRO's cash handling system and reporting of that program income refers 
largely to FIDEX loan reflows, products sold by the experimental stations and 
demonstration plots and all fees for service, i.e., training events and technical assistance. 
FUSADES has not so far interpreted The U.S. Office of Management and Budget's 
Circular A-1 10 and Section 25 of Circular A-122 satisfactorily with respect to the use of 
this program income. So far, the use of funds generated by DIVAGRO through the 
income mentioned above have not been satisfactorily reported and FUSADES' intentions 
are not clear. This issue regarding the OMB Circulars may be one based on FUSADES' 
unclear understanding of complex U.S. laws which obligate their compliance. 

Section III - Primary Findings, Recommendations and Lessons Learned specifies 
training activities in the area of compliance with OMB Circulars that should be 
undertaken by the Controller. The evaluation team feels that once compliance is 
comprehensively understood by FUSADES, that changes in the accounting system to 
comply with the reporting and use of program income will be immediately forthcoming. 

Two documents describe how FUSADES' is to sustain DIVAGRO after PACD. 
One is Amendment 1 to the Project Paper (July, 1989) and the other is the Self-financing 
plan drafted by DIVAGRO in January 1992. According to the Amendment, FUSADES 
is to reserve US $ 1 million a year for DIVAGRO to help sustain it after September 



1994. Income from the sale of produce from DIVAGRO production plots is to contribute 
to this sum. The total post-Project estimated budget is $ 1,815,000 for core services. 

Amendment 4 to the 519-0327 Cooperative Agreement contains a covenant 
requiring FUSADES to present to USAID a plan as to how to fund these core services. 
The first such plan was the "Strategy for Self-Financing Plan" released by DIVAGRO in 
January, 1992. 

DIVAGRO has developed in-house expertise and research capabilities in a number 
of areas that it could market but for which it has not yet charged for it services. In the 
past 50% of the cost of technical assistance provided by foreign consultants have been 
paid by DIVAGRO. There arc clear instances when it could have been generating 
income. A case in point is Bon Appetit, whose General Manager indicated that this firm 
would have been willing to pay DIVAGRO to conduct research they needed in their 
efforts to diversify their product line but that in the case of baby corn and tomatoes, for 
example, Bon Appetit was consulted only after DIVAGRO had commenced work on trial 
crops. 

FUSADESIDIVAGRO has not been able to commit to realistic financial plans to 
sustain core services as AID funding declines. DIVAGRO has not been able to generate 
sufficient program income in any of its cost centers to become self-sustaining. 

Considering FUSADES' financial capability and DIVAGRO's institutional 
capability and planned activities, project funding is not sufficient for the next twenty- 
seven months. A projected operating budget was prepared for the years ending December 
31, 1992 and 1993 and the nine months pending September 30, 1994. The projected 
budget deficit accumulated throughout this period aggregated approximately $7 million 
dollars. The amounts and significant assumptions underlying the numbers were 
substantially similar to those of the self-sustainability plan designed by DIVAGRO 
management in January of 1992 (note: this projection preceded the austerity budget 
based on $3 million budget completed by DIVAGRO during late June 1992 after the 
evaluation team had already departed from El Salvador). Major changes included, indirect 
costs i n d  to 1296, salaries were increased to reflect cost of Living increases not 
previously considered and advertising and promotion expenses were increased to reflect 
the resources that will be required to promote the new lab throughout the region. Dollar 
values were converted to colones using an 8.25 conversion rate. 

Our budget projections (see Appendix E) place DIVAGRO's budget deficit at 
about $7 million at PACD. At full funding levels, that is $7 million, DIVAGRO's 
program would remain as it is today, achieving its full log frame goals. 

At funding of $5.5 million, log frame achievements would be reduced to 85% as 
the activities of three program would have to be reduced; all but one of the demonstration 
plots would be eliminated, the marketing staff would be reduced from 8 to 3 persons, and 
aquaculture would revert from a department to a unit of Projects. 



At funding levels of $4 million, logframe achievements would be at 7596, and the 
three programs mentioned above would have to be eliminated immediately. 

At funding levels of $3 million, log frame achievements would be reduced to 55- 
6096, and in addition to the above eliminations, Projects and Operations (together 
responsible for about 70% of log frame achievements) would have to be reduced. 

A zero-based budget approach may be justified based on the "marketability" of the 
service being provided and the extent to which the cost can be recovered as a project cost 
hanciable through the credit program administered by FIDEX. 

Following the evaluation team's projection of the US $7 million operating deficit, 
based on DIVAGRO's planning at that time, DIVAGRO subsequently developed a plan 
for operations based on a US $ 3 million deficit. These austerity measures are outlined 
under the Primary Recommendations in Section III. DIVAGRO feels that the austerity 
measures will permit DIVAGRO to continue the successful achievement of logframe 
objectives. The evaluation team however has some concerns with respect to the trade- 
offs between DIVAGRO's operation activities and funding for the Quality Lab. There 
are some questions raised regarding the relationship between the role of the Quality Lab 
and logframe objectives through PACD, particularly during a period of austerity 
budgeting which cuts back on operations directly affecting logframe objectives. In 
addition, questions regarding the total projected cash flow of the Quality Lab have been 
discussed in other sections of the report which heightens concern regarding the drain on 
DIVAGRO's operating budget. DIVAGRO is aware of these concerns and answers that 
tight planning is underway that addresses these concerns satisfactorily. 



IX. SOCIAL AND ENVIRONMENTAL ISSUES 

The evaluation team was asked to review DIVAGRO in terms of its fulfillment of 
AID'S auxiliary concerns, specifically environmental protection and gender and equity 
concerns. 

The field visits enabled the team to visually confirm the high level of female 
employment generated by nontraditional crops, both in the field and the factory. 
DIVAGRO's activities have been a positive factor in providing employment for both men 
and women in El Salvador. Nontraditional crop production and processing is labor 
intensive. Women are an important component in the NTAE labor force. NTAE crops 
tend to be labor intensive and require a good deal of fine hand work best suited to 
women. 

Nontraditional export crop production provides job opportunities to women near 
their home during sugar cane cutting, when the men are absent from the house hold. 
A survey of DIVAGRO assisted companies, indicates that approximately 65% of the 
labor force required in nontraditional agricuIture is female (Project status Report, Oct. 1, 
1991-Mar. 31, 1992). 

A review team survey of Quality Foods, S.A. indicated that they hired about 65% 
women in their processing operation. Other estimates received verbally by the review 
team indicated that as much as 90% of the work force in agroprocessing are women. 

Women tend to attend training at approximately 10% of that population in the 
area of technical agronomic subjects. Courses of more general issues, for example food 
preservation, the percentage of women has been as high as 60%. 

The team feels that creation of the quality assurance laboratory is a large and very 
positive step toward helping Salvadorean producers in meeting the standards of the U.S. 
Environmental Protection Agency and the Food and Drug Administration. Not only are 
regulatory forces mandating safe production and trade of products which are 
microbiologically safe, but market forces are as well. The new free trade initiative in 
Central America and the North American Free Trade Agreement expose El Salvador to a 
market environment where the competitive edge goes to the safe product of the highest 
quality and the lowest price. 

Within the context of mission goals, DIVAGRO has demonstrated a strong 
concern is arvironment. This concern is evidenced by research and training activities and 
in written publications. The performance exhibited by DIVAGRO particularly fmused on 
pest control questions falls within several categories of the strategic objective #5 of the 
USAID, El Salvador program objectives document, FY 1993-FY 1997 and action plan, 
FY 1993 and 1994, which focuses on the improvement of environmental and natural 
resource management. Recent examples of DIVAGRO' s commi tmen t to environmen taU y 
sound practim are demonstrated by the following accomplishments: 



Study: Control of Bemisia tobaci utilizing plant extract of Ocinum basilicrcs, 
Lippia graveolens and seed extract of Azadirachta indica on green beans, variety 
strike. 

Technical Guide; Insecticides used and sold in El Salvador, No. 12 FUSADES 
1992. 

Training: Correct handling of pests and pesticides. Held: in July, 1991. 

Training: Integrated pest management in horticulture. Held: July, 1991. 

The design assumptions for the project are arguably more relevant today than at 
the time the PP Amendment was drafted. This statement is made largely with reference 
to the new laboratory at DIVAGRO, dealt with extensively in other sections of this 
evaluation report. Also, of course, the need for crop diversification increases in direct 
proportion to lowering prices for traditional crops; coffee and sugar, two of El Salvador's 
leading traditional exports, continue to trade at historic lows. DIVAGRO's role in helping 
to open new markets, develop suitable production technologies, and mobilize capital 
resources continues to be the dominant force in El Salvador's crop diversification efforts. 
As noted in our section on Organization Issues (sec. V) several key assumptions 
regarding DIVAGRO have changed, notably expectations concerning the need for 
sustainability. The evaluation team's field survey revealed mixed expectations concerning 
the influence of peace on the NTAE strategy (see Appendix B). 



X. SECONDARY FINDINGS, RECOMMENDATIONS 
AND LESSONS LEARNED 

TECHNOLOGY GENERATIONITRANSFER 

Finding: Need to reduce research cost as part of an overall strategy of self- 
sustainability . 

Recommendation: Move from an on-station oriented research approach to an on- 
farm focus that can capitalize on farmer inputs, e.g., labor, fertilizer, irrigation, etc. as 
well as, reduce cost, calculated in time, from pint  of technology generation to 
technology adoption. This implies a redeployment of personnel and resources needed to 
carry out the proposed model. 

Recommendation: Consider reestablishing a costsharing arrangement with 
agribusiness to carry-out on-farm technology generationftransfer, within the context of the 
proposed model for accomplishing mutually set objectives and reducing DIVAGRO's 
program costs. 

Finding: Need to reduce or eliminate bottle-neck in time required for data 
analysis and subsequent client oriented message. 

Recommendation: Select through feed-back mechanism a limited number of 
priority projects and carry-out technology generatiodtransfer activities on-farm (in 
producers environment) where possible, to arrive at appropriate messages in a reduced 
time frame, use simplified on-farm oriented research design and analysis techniques to 
reduce or eliminate need for statistician time. Target distinct clientele (agri-business, 
farmers), with appropriate formatted tested message. 

Finding: Need to increase number of clients contacted. 

Recommendation: Consider cooperative efforts with other agencies in order to 
include cooperatives as part of DIVAGRO's clientele group, achieve a multiplier effect 
through collaborative agency effort, and potentially reduce project cost. 

Finding: Station infrastructure is being used for vegetative increase of plant 
material, may be noncconomical and an inefficient use of technician time. 

Recommendation: Perform a cost-return analysis of plant propagation and sales 
service currently operating. Determine feasibility of contracting to private sector this 
service. 

Fmding: Need to make organizational shift to on-farm client oriented technology 
generatiodtransfer strategy. 



Recommendation: Establish, as soon as possible, a technical training program to 
train DrVAGRO team in concepts and methodology used in the technology 
generation1 transfer process needed to carry-ou t proposed model. Consider bringing under 
contract a technical assistance advisor, full time, for one year to ensurdfacilitate a rapid 
implementation of the proposed technology generationltransfer model. 

MARKETING 
Overall View 

Fmding: DIVAGRO's identification of priority crops is sound, but non-priority 
crops have sometimes been given priority status. DIVAGRO's overall success in 
promoting NTAE suffers as a result.DIVAGR0 continues to support certain crops with a 
full range of services when for all practical purposes service to those crops should be 
'graduated" into provision of services which can be provided on a fully cost-recoverable 
basis. 

Recommendation: DIVAGRO should follow its own selection criteria more 
methodically and pursue promotion of crops which fall within the top range of crop 
priority. To further hone crop selection for strategic promotion purposes, we recommend 
also that DIVAGRO follow the proposed product mix model. DIVAGRO should follow 
its own crop selection criteria in order to improve its performance in NTAE. 

Fmding: DIVAGRO's promotional efforts need to be better linked to science and 
technology transfer in ordw to improve market-field ltnkages. 

Recommendation: DIVAGRO needs to 'meet the market' by taking an equity 
role in projects it identifies, prepares, and implements. The team refers to this approach 
as the Chile model and is aware of the reservations the USAIDlEl Salvador mission has 
concerning this approach; team recommendations are sensitive to these concerns (a 
discussion section on the Chile Model follows). 

Fmding: The quality control service provided by DIVAGRO at the Miami market 
is an important service. 

Recommendation: Quality control services should be provided as needed for all 
priority products on a hlly cost-recoverable basis. 

Fmding: The data bases at DIVAGRO are an underutilized, underexploited 
resource. 

Recommendation: DIVAGRO should consider combining the various data bases 
it operates so as to achieve information management economies of scale. 

Finding: DIVAGRO's data base has emphasized the collection of data on major 
import markets of intmst to Salvadorean exporters. 



Recommendation: Promotional efforts would improve if DIVAGRO and its data 
base worked to improve the transparency of the national market by preparing and 
distributing crop availability reports on priority crops 

The Chile Model 

The evaluation team recommends that the "Chile model" be pursued as a 
mechanism to test DIVAGRO's ability to provide services on a competitive basis. Also, 
the Chile model has proven a very effective means of technology transfer. Consideration 
of such a model becomes operative also in the context of the sustainabilty of DIVAGRO 
activities after PACD. 

The strategy implemented by Fundacion Chile involves many of the activities 
currently undertaken by DIVAGRO, including; technical assistance, dissemination of 
technological information, training, and adaptive research. In the case of DIVAGRO, its 
performance is limited not by what it does, but by the operating environment in which it 
works. The evaluation team suggests that DIVAGRO's dislocation from the market 
would be corrected were it to implement even in a limited scale some version of the 
Chile model. 

The Chile model would have DIVAGRO identify, prepare, and develop projects 
that it can sell to private investors. This essentially represents the market test for 
DIVAGRO, which by the time of PACD will have had 9 years of fully subsidized 
experience in virtually all aspects related to the production and trade of NTAE crops. 
What DIVAGRO does not have is management experience, but this can be contracted, or, 
secured via joint-venture. 

Earlier we indicated that any expansion into a crop such as pineapple did not 
conform to the current selection criteria of priority crops for DIVAGRO. We feel, 
however, that pineapple could represent a good transition crop for DIVAGRO, and that, 
having already benefitted from research and seed purchases while a DIVAGRO activity, 
it might be hwested from the portfolio as a trial exercise. 

Successful implementation of the Chile model should be attempted over the 30 
months before PACD. If successful, the pilot enterprise project could help to convince a 
new range of donon to invest in the concept. The model would encourage DIVAGRO to 
develop new product lines which effectively integrated its operations. For example, the 
quality lab could enable DIVAGRO to brand outgoing products with a scal guaranteeing a 
product's conformance to pesticide tolerances and nutritional standards. This scal 
Recommendation of a N could provide a source of income for DIVAGRO, much as the 
Fundacion Chile's certification program does for it, although on a much larger scale. 

The evaluation team i~ well aware that the highly developed state of Chile's 
nontraditional agricultural and aquacultural subsector and relatad d c e  industries p l m  



that country at a considerable advantage in terms of succeeding with this type of 
investment strategy. Clearly DIVAGRO's efforts at following the Chile model will have 
to begin at a modest level where risks are managed carefully. 

The evaluation team is not in a position to identify where the initial funding for 
such a venture would come from. However, one option is offered for consideration in 
this regard. In much the way income from the sale of produce from DIVAGRO's 
demonstration plots has been factored into the annual support from FUSADES to 
DIVAGRO after PACD, so FUSADES could factor in to that support the purchase of 
some land to help DIVAGRO begin a pilot exercise. Funding could be provided by 
discretionary interest income, for example. Another obvious source of funding would be 
for DIVAGRO to take out a loan. 

The evaluation team recommends that if DIVAGRO is interested in pursuing the 
Chile model they should prepare a business plan on how they would implement the 
concept. They should identify where the money to start such a venture would come from 
-FUSADES, a bank, a joint-venture partner, or other--how the business would be 
stxuctured, how and when it would be sold, etcetera. 

The Chile model, if successful, could provide a means for accelerating private 
sector development and technology transfer in areas related to crop diversification in El 
Salvador. 

DIVAGRO's Possible Role in Promoting Export Transparency 

Most Export Promotion Organizations (EP0)s have concentrated on capturing and 
distributing information on major markets for products of interest. Little attention 
has been devoted to promoting the transparency of local markets, by publishing regular 
(e.g., monthly) bulletins on crop news, hmes ting schedules, export availabilities, 
transport availability, and related news of interest to El Salvador's largely U.S.-based 
importers. Where such bulletins have been published by a given country, exports from 
that country have bem found to incnase. 

DIVAGRO should publish crop availability reports. These bulletins could help to 
solidify the link bcWaa marketing and research by describing, for example, the high 
yields obtained in El Salvador for such nontraditional crops as baby corn and asparagus. 

The evaluatim team recommends that DIVAGRO begin producing such a report 
on a regular basis, and that it be distributed to the full range of brokers and buyers 
connected with El Salvador's NTAE trade. The report does not have to be anything 
other than a simple k t  sheet which would combine information on DIVAGRO's priority 
crops. Funds needed to produce and distribute the report should be obtained from the 
trade interests who would supply the information (the idea is along the lines of paying for 
advertising). 



The Miami Office 

Status of the Miami Office 

Finding: Successful pursuit of the Chile model would represent only a partial 
solution to DIVAGRO's marketing and related problems. Even if adopted, the new 
marketing model could not be expected to yield favorable results before PACD. In the 
meanwhile, the role played by DIVAGRO's man who is responsible for quality control on 
melon shipments at Miami ports is invaluable and should be continued, as earlier noted. 

This service, which falls under the transport coordination activities of the 
marketing department, is given consistently high marks by Salvadorean melon shippers, 
as noted in our survey. Over the 1990191 melon season, 610 shipments were inspected at 
port. Revenues from the service were $24,000 at $40 per inspection. In 1992 the rate 
went up to $ 50 and should go up again next year in line with the phasing out of 
subsidies as described in DIVAGRO's self-financing strategy paper. 

The ornamental plants export group (soon to be a gremial) has asked DIVAGRO's 
assistance in arranging for a similar service to be performed at Apopka. In the absence 
of a commercial market presence, such services as these represent the eyes and ears of 
local exporters, and are consequently of vital importance. 

These activities are not, however, necessarily linked to the Miami office. Indeed, 
the evaluation team views the investment promotion activities of the FUSADES office at 
Miami as an important activity, but one which is not related to export promotion in such 
a way as to justify the office's existence. 

Recommendrrtion: The evaluation team recommends that maintenance of quality 
control staff on foreign markets be provided by DIVAGRO only on a cost-recovery basis. 

Data Bases 

DIVAGRO's market information services need strengthening. On the input side, 
the Data Bank d m  only a limited range of information on m t  market prices and 
its data base of useful market studies and related subjects is thin. The Bank's 
dissemination of information also is limited. It appears that the Bank has only 9 
permanent d v e n  of price information. Seven of the nine are melon concerns, and 
none pay for the i n f d o n .  

The Bank also carries a monthly sesame report. The evaluation team was told by 
various people in the sesame trade that the sesame price information distributed by 
DIVAGRO was at orre point so inaccurate (much higher than actual prices were reported) 
as to create considerable tension between producers and exporters. 



The Bank cames a hodgepodge of about 20 different magazines, some of which 
deal with DIVAGRO's products and markets. Fourteen of DIVAGRO's market studies 
are offered for sale by the Bank, for about $3.00 each. DIVAGRO clients, that is, those 
who receive technical assistance, are not billed for the Bank's information products. 

Sixty-five other studies of various description are handled by the Bank. More 
than one hundred agronomic studies are also a part of the Bank's resources. 

If this write-up on the DIVAGRO Data Bank seems imprecise and vague, that is 
because the unit itself shares the same problem. The Bank's total annual budget is less 
than $ 30,000. (Income from sale of information was reported at about $ 2,000 in 1991.) 

The evaluation team recommends that DIVAGRO's output of information should 
be coordinated. Several Departments produce a wide range of information that would be 
far more powerful were it collected under one cover or marketed in a coherent package. 

The Data Bank responds to each request with a tailor-made package of 
information. Studies have demonstrated that WO's such as DIVAGRO are more 
effective as sources of information if they concentmte on dissemination of standardized 
packages of information. Once again, DIVAGRO has the parts-market news, trade 
directories, feasibility studies--but they are poorly organized into a serviceable product. 

fiding: Many sections of DWAGRO's data bases do not have a direct 
relationship or direct impact on the project's log frame objectives. 

Recommendation: It is anticipated that up to one-half of the present data bases 
could be eliminated by reason of having no log frame impact. 

Finding: The marketing department does not have a data base technique, 
sothvare or hardware for tracking marketing contacts. The marketing manager is 
currently using a manual method for tracking this data. 

RecommendatSon: Purchase a computer and appropriate software for the 
marketing manager to personally manage a data base of contacts. The marketing 
manager should receive training in Alpha Four or whatever software is chosen. 

DEVELOPMENT BANKING AND FTDEX 

Please note that a primary recommendation has already addressed workouts--This 
discussion and example of workouts was presented in Section VII. 

Flnding: No provision was made by FZDEX to finance or capitalize interest 
during the projected txecution period. This became critical when FIDEX raised its 
interest rates and interest charges jumped. Development banks customarily finance or 
capitalize interest accrued on the principal balance of the loan during the (principal) grace 



period. The assumption is that the borrower during the construction of the project will 
not necessarily have the incremental income to cover interest costs until the completion of 
the project. In the case of a large expansion (such as that of Quality Foods) and high 
nominal interest rates, this is particularly true. 

Recommendation: Therefore, it is recommended that for all future projects, 
FIDEX make the necessary provisions to finance (or capitalize) interest during the 
execution period, making disbursements of principal to cover the interest due. 

Recommendation: It is recommended that measures be taken to transform 
FIDEX into a development banking institution for the private sector. 

Recommendation: It is strongly recommended that AID work with FUSADES to 
develop FIDEX to assume a clear development banking role. 

For this role, FlDEX should hire several experienced development bankers and 
seek to raise capital from bilateral and multilateral sources, including the Inter-American 
Investment Corporation (IIC) and the International finance Corporation P C ) .  

Spectfically, it would be highly desirable that FIDEX, in addition to providing 
long-term debt financing, develop an equity participation fund (as described as an option 
in Amendment 4 to the 5 19-0327 Cooperative of Agreement) to permit it to take up to, 
say, a third participation in worthy ventures, with a pre-established buy-out agreement 
(cum pricing formula) for it to liquidate its shares after 5 years or so, when the project is 
in full operation. 

Recommendation: Promotion: Stimulate loan demand. 

One of the greatest concerns is loan demand, which continues very soft (and, in 
turn, indicates that the objectives of the program are not being fulfilled). Demand will not 
improve, in our opinion, unless FUSADES changes its approach to transferring 
technology (as suggested in the technologylgeneration model described in Section V of 
this report) and demonstrates a 'friendlier' attitude toward its present and potential 
borrowers. 

The following actions are recommended to stimulate loan demand: 

.Change Attitudes to Resolve Image Problem. 

One pezaption of FUSADESIFIDEX is that it is unresponsive, slow, 
uncomprehending and generally indifferent to the problems faced by its clients. 

Newspaper advertising campaigns will not change this image. Only a real change 
in attitudes and a new approach to working with entrepreneurs can turn things around. 



We would recommend that FUSADES define itself as a partner with its clients in 
developing sound agribusinesses and act accordingly. 

Build confidence; overcome doubts; generate interest. 

FUSADESIFIDEX needs to translate its "crop agenda' (priorities) into 
commercial production, as suggested elsewhere in this report (see Section VI). A 
working, producing project in each of these areas should be an immediate goal to 
convince skeptics and gain practical commercial experience. This should be done even if 
some sort of equity participation in the respective project is required by FUSADES. 

FUSADESIDIVAGRO needs to build credibility and gain the confidence of 
potential investors (and even FIDEX staff, which must recommend projects for 
financing). It must be clear to all that DIVAGRO has mastered production technology, 
knows the market of each of its priority product niches, and is in a position to provide 
competent technical assistana to Salvadorean and foreign investors. 

Work closely with pioneering entrepreneurs in each market niche. 

.For each promising project identified, create a project team. 

Once preliminary feasibility of a project has been determined by DIVAGRO, a 
joint project team @IVAGRO/FIDEX) should be established to prepare the feasibility 
studies required to support the loan application. 

Have the Project Team present the "Loan Proposal" to a Joint FIDEXIDIVAGRO 
Investment Committee before going to Credit Committee. 

A Joint FIDEXIDIVAGRO Investment Committee would help bridge the gap that 
appears to separate FlDEX and DIVAGRO at this time. The Joint Committee would be 
responsible for arriving at a consensus that a project is ready for presentation to the 
FlDEX Credit Committee (based on technical and financial feasibility studies prepared 
and/or analyzed by the joint FIDEXDIVAGRO Project Team). This recommardation 
has been endorsed recently by DIVAGRO, which has begun to form crop committees. 

Establish specific project eligibility criteria for financing in each product niche. 

Supervision 

Subsequent to loan approval, have the same Joint Project Team be responsible for 
monitoring the project actively. With close monitoring, DIVAGROJFIDEX can be more 
responsive to problems that arise and keep the project (and disbursements) on track. 
Problem loans are related to projects with problems that were not tended to in a timely 
fashion. 



Regular reports (ideally every 3 months) should be prepared to highlight project 
progress and problems, along with immediate recommendations as to how they should be 
resolved. Reports should be concise and to the point, proposing specific solutions and 
rather that papering over problems. 

So that entrepreneurs as well as staff members of FIDEX and DNAGRO would 
be clear on what is required to present a project for financing in a given product niche 
area (of the 'crop agenda'), the management of FlDEX and DNAGRO need to arrive at 
an agreement of what each considers essential to be able to recommend a project in that 
area for financing. A short, mimeographed pamphlet (like the 'blue guides' used by the 
Inter-American Development Bank) could show prospective borrowers (and 
FIDEXIDNAGRO staff) what information is necessary and the format in which it should 
be presented. 

The above recommendation ties in directly with what is pivotal to DNAGRO's 
sustainability (and survival as a department within FUSADES); namely, credit. 

Without credit DNAGRO will not be able to get enough clients to pay for its 
services. Assuming that it can develop the needed level of credibility, DNAGRO should 
be able to market its kchnical assistance services for both the project preparation and 
execution of most of the agribusiness projects to be presented to FIDEX for financing. 

The cost of these services can be bundled into the total cost of the project and 
should be financiable like other elements of any project by FIDEX. Thus, it is 
recommended that the management of DNAGRO develop a close working relationship 
with FIDEX in project identification, preparation and execution, in order to market the 
DIVAGRO's technical assistance services in areas of its competence with inclusion of the 
corresponding charges as a project cost covered, at least in part, by the financing 
provided by FIDEX. 

ACCOUNTING AND BUDGJ3TlNG 

Recommendation: We recommend that FUSADES's management correct all 
deficiencies notad in the audit nport engaging independent professionals to assist them in 
the design of an internal amtrol structure that enables the entity to record, pmwss, 
summarize and report f%ancd data consistent with the assertions embodied in the 
financial statements (scvezal specific areas of compliance were mentioned in the primary 
recommendations.) 

Fin- Based upon our interview of certain accounting department personnel, 
we noted their lack of awareness with various important provisions of the cooperative 
agreements as well as their lack of understanding many areas that were shown to be 
deficient in the audit. As a result, procedures to implement kchniques to ensure 
compliance therewith were either nonexisting or ineffective. 



Recommendation: We recommend that management subscribe to publications 
that will provide the Controller with the most current information regarding compliance 
issues whose adherence therewith is required and instances of noncompliance may result 
in unallowable andlor questioned costs. We recommend such services as the Singlt Audit 
Information Service issued by Thompson Publishing Group and the Guide to Audits of 
Non~rofit Oreanizations issued by Practitioners Publishing Company (PPC). Professional 
education courses are offered by the American Institute of Certified Public Accountants 
(AICPA) and grantors throughout the year. A.I.D. may suggest seminars that are 
conducted for Non-U.S. nongovernmental grantees. 

Finding: Program income for technical assistance contracts as well as agricultural 
product sales in the experimental plots are not being recorded with Office of Management 
and Budget's Circular A-110 Attachment D(5) which states that program income earned 
during the project period is to be retained by the recipient and, in accordance with the 
grant or other agreement, shall be: 

a) Added to funds committed to the project by the Federal sponsoring agency and 
recipient organization and be used to further program objectives. 

b) Used to tinance the non-federal share of the project when approved by the 
Federal sponsoring agency. 

C) Deducted from the total project costs in determining the net costs on which the 
Federal share of costs will be based. 

Recommendations: DTVAGRO should implement an improved cash management 
system immediately that details program income. The Controller of FUSADES should 
either attend short training courses given in Washington by the U.S. General Accounting 
Office and/or other project grantors regarding Circular 110 and othex U.S. reporting 
requirements. FUSADES must get upto-speed on its learning curve no later than 
September 30, 1992 and compliance through a written description of its plan for 
compliance under Circulan 110 and Section 25 of A-122 to be presented to USAID as 
soon as possible. It is the evaluation team's opinion that Circular 110 Attachment D(5) 
requires program income to be used by DIVAGRO as operating funds before PACD for 
the purpose of furthering Project objectives. Finally, FUSADES should comply with the 
recommendations made in the ncent Price Waterhouse Audit (please note that this 
expanded !%ding from one in the primary tindings requires a repeated primary 
recommendation). 

LESSONS LEARNED 

Sight on Objectives. The objective of the 519-0327 has been to foment 
nontraditional agricultural exports. FUSADES has allowed itself to get boggeddown in a 
multitude of research projects, only belatedly bringing a focus to its activities and 
consequently little results to show for the millions spent. 



The lesson here is that in NTAE croplvariety selection must come early and 
commercial-scale pilot projects begun as soon as possible, to build a base practical farm- 
level production and marketing experience to facilitate wider dissemination of the (more 
successful) technologies. For a number of the priority products of the DIVAGRO "crop 
agenda' there are still no successful commercial operations in place. 

Vigilant supervision and timely problem resolution. There must be active 
supervision of project execution and use of funds by an appropriate technicdfinancial 
team of the executing agency (in this case, NSADES). Otherwise, problems that 
inevitably arise are to be resolved in a timely fashion before they delay or undermine the 
viability of project. The "Las Delicias' project has been delayed for over a year. 
Quality Foods operations have been allowed to come to a halt and the resulting defection 
of its customer base will m a k  it difficult for anyone now to pick up the pieces. 

Don't pressure to push credit out, rather convince beneficiaries they can use it 
profitably. Demand for credit has to come naturally from entrepreneurs who feel they 
have good projects. DIVAGRO has yet to complete its job of convincing potential 
investors (and also FIDEX) that it has found profitable agribusiness niches worth 
investing in. It must now move on to commercial-level, on-farm projects to show how 
profitable the respective business can be. The new technology transfer model suggested 
elsewhere in this report may require that some credit from the line be made available for 
pilot farm level projects, without an agribusiness as the borrower or intermediary. This 
additional flexibility needs to be built into the program's credit regulations. 

SECONDARY LESSONS LEARNED 

The successful projects are characterized by strong management in three key 
a m :  

1. Financial. A good example is Ornamentales de El Salvador. An online 
computerized accounting system provides the firm's manager information on the 
company's exact cash positim, receivable, and obligations on a moment's notice. Over 
the last six years, she has also built up her company's equity, so that she could take on 
the expansim project, which mDEX is now financing in part. 

2. Technical Know-how. Fruvex is a success, both in terms of melodcantaloupe 
production and management of its packing plant. It has a !kstclass production manager, 
who has achieved consistently good yields, which have helped the company weather this 
past year's low prices. Fruvex technical persomel at the packing plant keep its 
equipment in impeccable cudition. 

3. Marketing. Both Ornamentales and Fruvex have developed reputations for 
reliability, in terms of quality and quantity of product and timeliness in delivery. Each 
has appropriak channels for transporting and selling their products overseas. 



Lass of Value Due to Inflation and Devaluations 

Historically, the colon has lost value relative to the U.S. dollar over time, due in 
large measure to a higher rate of inflation in El Salvador. 

The need to develop protection of colondenominated assets from loss of value due 
to inflation and/or devaluations is clear. AID saw the U.S. face value of the 63.7 million 
colones originally disbursed by FIDEX fall from the equivalent of US$10.7 million to 
US$7.9 million, as of December 31, 1991. 

ORGANIZATIONAL STRATEGY 

Finding: DIVAGRO's attempts at calculating the attribution of its efforts on 
results achieved concerning NTAE goals do not capture the true effect. The survey form 
used by DIVAGRO for this purpose, while conforming to AID'S requirements, is based 
on a series of judgmental leaps. The relationship between outcomes and the level of 
effect caused by DIVAGRO is not sufficiently addressed in the methodology used. 

Recommendation: A DIVAGRO manager should devote 25 % of his time 
tracking attribution on a 'real-time' basis. Also, DIVAGRO' s Trimester reports should 
be audited internally by DIVAGRO's director. 



XI. EVALUATION SUMMARY (CDIE) 



A B S r R A C T  
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Agribusiness development project 519-0327 seeks to promote increased 
equitable growth in El Salvador by promotion of CRP diversification into 
nontraditional agricultural exports (NTAE). The project supplies the 
activities of DIVAGRO, the agricultural development unit of FUSADES, the 
Salvadorean Foundation for Economic and Social Development. This mid-term 
evaluation was conducted by a team of five consultants engaged by USAID/El 
Salvador. The team comprised a marketing specialist, an organization 
strategist, a technology transfer specialist, a development banker, and an I 
accountant. 

The purpose of the evaluation was to assess (1) the progress and impacts 
resulting from four years of effort to develop NTAE, (2) the institutional 
and financial capacities of the grantee to continue NTAE promotion to PACD 
and beyond, and (3) how the grantee can best contribute to NTAE promotion to 
PACD and beyond. 

The major findings and conclusions are: 

+ The DIVAGRO of 1992 is not a model of sustainability. 

It is time for the grantee to move from a focus on R&D to a more 
market-oriented client driven model and marketing and technology 
transfer. 
Logframe targets were achieved despite conditions of war between 
1987 through 1991. 

+ Major organizational changes will need to be made to meet sustainability 
goals. The vertical command structure currently in place will need to 
change into an organic matrix organizational structure suitable for 
input from "crop committees." 

+ AID'S posture is remarkably different under conditions of war and 
"old rules" versus "new rules" must be taken into account by evaluators 
in countries where a transition from war to peace has recently occurred. 

+ Concerns with monitoring project impact must be better reflected in 
project design. 
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A.I.D. EVALUA'llON SUMMARY - PART II 
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The evaluators noted that the environment in which DIVAGRO operates 
changed dramatically between the 1980s and 1990s. In the new environment 
of peace in El Salvador, AID'S policy increasingly emphasizes the need for 
accountability and sustainability. Both emphases create institutional and 
operational challenges for DIVAGRO. 

DIVAGRO performed in line with logframe expectations through the time of 
its mid-term evaluation. The evaluation team recomended a series of 
organizational changes and operational models which, if implemented, would 
improve the productivity and efficiency of the MT.W strategy in El Salvador 

The most important tasks over the 30 months remaining to PACD are (1) 
restructuring the organization to permit greater responsiveness to client 
demands and (2) to implement tactical and strategic measures to begin to 
achieve self-sufficiency. 

Organizationally, DIVAGRO will have to change from a vertically structure 
operation to a new.design which permits greater feedback between the field 
and the market via technology generation/transfer. 

The evaluators recomended that DIVAGRO be reorganized along lines which 
reflect the design implications of the traditional agribusiness model. 
That model seeks to link the producer to inputs and services and markets 
by access to credit and technology when and as needed. 

Under this model, two of DIVAGRO's departments, Projects and Research and 
Development, would be joined so as to promote more of an on-farm, or 
farming systems, approach t0.NTA.E in El Salvador. This change should 
permit a higher level of achievement from fewer projects and hence lower 
costs. A tighter focus on priority crops will contribute to improved cost 
performance. 

In the marketing area, the evaluators characterized DIVAGRO's approach 
as a passive one over the 1987 through 1991 period. A major change occurre 
in the latter year with the development of a methodology for priority crop 
selection. These criteria will permit a better focus on promotional 
efforts, both for export promotion and investment promotion purposes. The 
evaluators further identified two models which will enable DIVAGRO to more 
effectively target market niches and schedule the provision of services. 
This service mix will conclude with DIVAGRO providing services on a fully 
cost-recoverable basis to "old" products in its portfolio. 

To better link itself to the market in which it works, it is recommended 
that DIVAGRO undertake a commercial venture of its own, through an 
independent subsidiary. 



AS for credit, it was found that credit availability has been an essential 
component of the NTAE strategy, not only for large agribusiness concerns 
but smaller enterprises as well. The team concluded that a credit strategy 
of lending to agribusiness was an effective strategy for providing rural 
employment opportunities, especially for women. The evaluators commented 
that FIDEX, now independent from FUSADES, could be more responsive to the 
credit needs of its agribusiness clients. DIVAGRO should play a more active 
role as intermediary between FIDEX, other sources of credit, and Salvadorean 
3gribusiness. 

In the area of accounting, a deficit of $7 million was projected upon 
?reject completion in September 1994. The organizational and strategy 
ahanges recommended by the evaluation team should, if implemented, permit 
3IVAGRO to deal effectively in an environment of uncertain funding sources. 
The team recommends that DIVAGRO develop a strategy of marketing itself to 
;he broader donor community in order to help maintain core services. 
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MI D-PROJECT EVALUATION -- AGRIBUSINESS DEVELOPMENT 

STATEMENT OF WORK 

I. ACTIVITY TO BE EVALUATED 

Project No. AID 519-0327 

Title: Agribusiness Development 

Cost : Total: $ 44.0 million 
Grant: $ 33.0 million 

FUSADES: $ 11.0 million 

Authorization Date: 30 September, 1987 

PAC3 : 30 September, 1994 

11. PURPOSE OF EVALUATION 

The Mission needs an independent assessment of (a) the progress 
and impacts resulting from four years of effort to develop 
nontraditional agricultural exports (NTAE) under this Project, (b) 
the institutional and financial capacities of the Grantee to 
continue NTAE promotion to PACD and beyond, i. e. sustainability, 
and (c) how the Grantee can best contribute to future NTAE 
development in El Salvador. 

This mid-Project review is part of the Mission's Evaluation Plan 
for 1992. The Mission and the Grantee will use the information 
immediately to determine (1) necessary corrections in Project 
implementation by the Grantee and (2) funding requirements for 
recommended operations during the next 30 aonths. The primary 
goal is to determine if all impact indicators have been achieved 
in the logframe. A secondary goal is to build a model for the 
NTAE promotional unit that can be self-sustaining after PACD. 

I I I . BACKGROUND 

A. Grant Agreement 

The FundaciBn Salvadorena para el Desarrollo EconBmico y 
Social (FUSADES) is the private-sector implementing agency for 
various Mission programs to promote nontraditional exports. Its 
P.PIDm unit promotes drawback and light industry. A credit 
subsidiary (FIDEX SA) offers long-term loans to eligible 
Sslvadoran exporters. DIVAGRO is the technical assistance ar m  for 
-2rarnot ing new =raps .  
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Mission strategies have identified NTAE, i.e. large-scale crop 
diversification, as essential to achieve the goal of increasing 
employment and foreign exchange earnings in El Salvador. The 
nation's small size and world market realities limit gains 
possible from expanding its traditional crops, such as coffee, 
cotton, sugar, and grains. 

In response, USAID first extended two grants to FUSADES for NTAE 
promotion: 519-0265 ( $  4.0 mn operating support) until 1988 and 
519-0303 ( $  3.0 mn operating support and $ 10.7 mn credit) until 
early 1991. The Agribusiness Development Project 519-0327 is 
implemented through a Cooperative Agreement between USAID ~l 
Salvador and FUSADES, signed in September, 1987 for $ 20 million 
and amended to $ 33 million in July, 1989. This grant supports 
promotion, technical assistance, and long-term credit for crop 
diversif'ication and non-traditional agricultural exports (CD/NTAE) 
until PACD of 30 September, 1994. 

The Project's expected impacts are: sustainable levels of $ 61 
millions FOB in export sales, 12,600 full-time equivalent jobs, 
and 23,000 hectares planted to a dozen NTAE crops annuall by the 
end of the Project. The means to reach these leve s are included 
in the creation of an integrated program of: 

+ 
(a) adaptive R & D on special experiment stations, followed by 

on-f arm demo plots, 
(b) export and investment promotion, among both local and foreign 

agribusinessmen, assisted by a Miami off ice, 
(c) enterprise-specific short-term technical assistance, 
(d) training through seminars, field days, and trips overseas, 
(e) access to market and technical information, backed by a 

databank, library, and analytical lab, and 
(f) access to $ 10 millions credit managed by FIDEX SA. 

Institution building is necessary. DIVAGRO is the only source of 
services for CD/NTAE available to the general Salvadoran public. 
The Project is designed to generate enough income (lab fees, 
produce sales, net loan interest, etc.) to sustain a core program 
after PACD. 

8. Organization 

1) DIVAGRO 

As a department of FUSADES, DIVAGRO employs a total of about 45 
professionals in the following sections: 

Research and Development: a director, information analyst, and 
eight agronomists (assigned to 4 field stations), assisted by an 
Israeli irrigation consultant. The R&D group is expected to 
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introduce new HTAE in variety trials, cost studies, agronomic 
trials, publication of technical manuals, on-farm trials, and 
finally demostration plots, in chronological order, as applicable. 

Pro?ects: a director, 5 managers, and 2 staffers (in irrigation 
and project analysis). The horticultural product areas have been: 
cucurbits, other vegetables, agroindustry (eg food processing), 
flowers/ornamentals and "new" ( i . e .  miscellaneous) items. Each 
manager handles most bureaucratic tasks for technical assistance 
contracts under a cost-sharing program with NTAE clients. They 
are also expected to identify and promote new potential exports 
within their product group, interfacing with R&D, Promotion, and 
the technical transfer unit of Operations. 

Aquaculture: functions the same as the "Projects" group. The 
aquaculture executive manages a major shrimp T/A contract, due to 
expire in September. A consultant is coordinating a study of 
longline fishing. A biologist manages several local T/A contracts. 

Export & Investment Promotion: a director, a sales promoter, a 
NTAE investment promoter, a transport analyst, and most of the 
time of tho ~ i a m i  office representative. Promotion had two 
contracts with US consultants, IT1 for market research and IESC 
for investment promotion, dropping both in mid-1991. 

Quality Asaurancer a aenior director, who directs a T/A and 
extension unit (supervisor, 2 agronomists, 2 inspectors), and an 
analytical laboratory (about 8 chemists), in order to promote 
compliance with accepted FDA/EPA/FAO standards of pesticide use, 
better fertilizer use, and uae of tissue-cultured disease-free 
stock. The QAP lab is under construction, so staff operates from 
a nearby warehouse. 

Operationsr a manager and three assistants handle program control, 
interface with ANR/AID, and extension (both seminars and 
pub1 ications) , and- other details. 

These six units report to DIVAGRO's director, Agustin Martinez. 
The Hiami office reports to the director and the Information/Data 
Bank reports to Projects, but as service functions, they are 
available to all other managers. 

DIVAGRO's organizational structure has changed several times. The 
R&D and QAP programs are well-defined efforts, but the Promotion 
and Projects functions -- requiring more coordination-- often have 
been rearranged. As an idea of perceived future priorities, a 
recent 4-year budget forecast divided DIVAGRO into five areas: 32% 
to agricultural diversification, 10% to aquaculture, 30% to QAP, 
20% :o RLD, and 8 % to administration. 
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FUSADES' supplies administrative services to the program, 
presently covered by the grant as overhead. These include 
personnel, accounting, legal, planning, and representational 
services, plus use of off ice space. 

2 )  FIDEX SA 

Formerly a part of FUSADES, FIDEX became a finance company 
in March, 1992. It manages FUSADES' various portfolios (total 
about $ 3 5  million) and seeks rediscounted funds from the central 
bank, IDB, and others for onlending. 

The 519-0327 grant includes a $ 10 million credit line in either 
dollars or local currency (at the client's option). Due to 
FIDEX's former legal Status as a PVO, the dollar portion has been 
in a Bahamas trust and the colon portion in a restricted account 
at a local bank. 

The FIDEX staff and Credit Committee make all decisions. The 
staff is small (only 5 professionals, as of March, 1992) and the 
credit committee is composed of volunteers from FUSADES 
membership. Less than half of the 519-0327 line has been 
disbursed, so far. The Project goals are supported by a prior 
$ 10.7 million disbursed in NTAE loans under grant 519-0303 and 
also managed by FIDEX. 

The evaluation team will be expected to become familiar with 
DIVAGRO's activities over the past four years through interviews 
and study of available documents, with emphasis on the past year, 
i.e. after funding of its operations ended under the predecessor 
Project 519-0303. 

DIVAGRO presently extends technical assistance to 70 
agribusinesses and 36 cooperatives. About 45 public seminars 
trained 1,600 participants during the past 12 months. Its 
databank tracks technical data on at least 32 new, viable NTAE 
crops. Credit Line commitments now exceed $ 5.0 million. 

Responding to interest expressed by local agribusinessmen, 
DIVAGRO has emphasized melons, shrimp, ornamental plants, sesame, 
and processing vegetables such as baby corn, okra, southern peas, 
broccoli, tomatoes and pickles. Last year, new strategies were 
proposed for pineapple, papaya, and banana. Many more crops have 
been studied and then dropped for lack of interest. Specific 
activities for each crop are tailored to perceived requirements 
for advancing that crop to commercial export status. For 
example, variety trials are still important for broccoli or 
tomatoes, while sesame and melons need technology transfer, and 
snrinp needs investment promotion. 
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In summary, as of March, 1992 (64 % of LOP), it appears that 
519-0327 is on target to meet its impact indicators (EOPS) for 
1994. Sustainable annual foreign exchange is at 55 %, employment 
at 75 8 ,  number of new crops exported at 75 3, and area 
cultivated at 75 3 of planned end-of-project levels. However, 
the program is beginning to lose momentum, and its future 
strategic focus is unresolved. 

Strategic planning is a major concern. Despite recent progress, 
FUSADESB directors and staff generally do not understand the 
process. DIVAGRO presents brief quarterly reports to track 
Project indicators required by AID funding. AID has urged 
DIVAGRO to incorporate changes quarterly into its Annual Plan. 

IV. STATEMENT OF WORK 

The Evaluation Team must respond to the following questions, 
listed in order of importance. For each issue, the evaluators 
are expected to describe their findings, present their 
conclusions and, as appropriate, offer recommendations to improve 
Project performance until-PACD. 

- 

1) Are the reported sustainable levels of outputs and 
development impact correct? Did work under the Project 
contribute significantly to the increases in jobs, foreign 
exchange, and area planted to NTAE crops? 

2 ) Has DIVAGRO/PUSADES committed to realistic financial plans 
to sustain core services as AID funding declines? What program 
cuts could reduce ,the projected deficit while maintaining goals? 
What are coats and incomes for each experiment station? How has 
DIVAGRO/PUSADES used immediate options for income generation? 
How should FUSADES sustain DIVAGRO activity after PACD? 

3) Does DIVAGRO/FUSADES have the institutional capability to 
cantinue each of its services (field research, market promotion, 
investment generation, ag extension) to PACD and beyond? What 
planning techniques are used? Is DIVAGRO's deployment of human 
resources appropriate to achieve logf rame impact goals? If not, 
what alternatives exist in El Salvador to promote NTAE? 

4) What are present and recommended models for DIVAGRO's 
techzology transfer? How many farmers adopted new agricultural 
techniques from DIVAGRO? How many clients use its technical 
library? What are the costs per contact of its extension 
methods? How can DIVAGRO's information services and field 
technology transfer Se more effective? 
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5 )  Considering FUSADES' financial capability, DIVAGRO's 
institutional capability, and planned activities, is Project 
funding sufficient for the next 30 months? If not, exactly what 
activities at what costs are needed'to accomplish Project goals? 

6) What are the institutional capabilities of FUSADES and FIDEX 
to extend and manage credit to NTAE projects? How are credit 
reflows being used? Do the loans support DIVAGRO's crop agenda? 

7) What are DIVAGRO's present and recommended roles for NTAE 
promotion in El Salvador? Is its coordination effective with the 
MAG, Coexport, producer groups, cooperatives, other donors, and 
Regional AID programs? 

8) Is DIVAGRO addressing the Project's auxiliary concerns, i.e 
environmental protection as required by the Environmental 
Assessment and gender and social equity concerns as required by 
the PP Amendment? 

9) Are Project activities still relevant to AID strategy and 
NTAE development constraints? Are the PP design assumptions, as 
updated by the Amendment, still valid? If not, what major 
external changes will impact on Project results? 

Per the Mission's Program Objectives Document (POD), this Project 
is placed under Strategic Objective No. 2 -- Increased Equitable 
Economic Growth, Evaluators will make an assessment of the 
Project's actual or potential contribution to the achievement of 
this Strategic Objective and its underlying Program Outputs, 

V. METHODS AND PROCEDURES 

The Contractor will work six-day weeks under the supervision of 
the USAID/EL Salvador Agriculture & Natural Resources (ANR) 
Officer or the Project Officer as his designee in El Salvador. 

Field work will include interviews with recipients of DIVAGRO 
technical assistance and FIDEX credit, with agronomists at the 
DIVXGRO experiment stations, and with DIVAGRO and FUSADES 
management personnel, Access to secondary data sources and 
arrangements to gather primary data will be facilitated by USAID. 

m e  Contractor will certify that under the Executive Privilege 
Procedure of the USG, no copies of any documents prepared or 
obtained in the process of this assignment will be made available 
to any person(s) or institution(s) without the prior written 
consent of USAID/EL Salvador. 
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VI. EVALUATION TEAM COMPOSITION 

The team leader will serve as chief-of-party for the Contractor 
and as evaluation specialist for this assignment. He/She must 
have extensive experience in analyses and evaluations of Latin 
American AID-funded projects in investment promotion and/or 
agricultural development. His/Her work history should include 
strategic planning and f inancial/economic analyses, with at least 
two prior assignments as team leader. 

The agricultural extension specialist should have an advanced 
degree in one of the agricultural disciplines and at least 5 to 
10 years of experience in the design and/or evaluation of 
agricultural research and extension programs in Latin America. 
He/She must be familiar with technology transfer to commercial 
horticulture. 

The development banking specialist must have at least 10 years of 
experience in extending long-term loans to agriculture and/or in 
evaluating agricultural credit systems in Latin America. H e / ~ h e  
must be familiar with development banking operations and have 
some exposure to export-oriented investment promotion. 

The organizational strategy specialist should have an advanced 
degree in management and at least 5 to 10 years of experience in 
planning and/or evaluating management systems in developing 
countries. psior assignments must have covered export promotion 
strategies with PVO's in Latin American agriculture. The 
organizational strategist must have demonstrated skill at 
explaining alternative strategic modela to PVO managers. 

The accountant will assist DIVAGRO counterparts in collecting 
relevant data. He will backstop the agricultural extension and 
development banking specialists by securing information 
identified during the work plan meetings at the start of this 
Evaluation. A degree in accounting or statistics and good 
interpersonal skills are requisites for this post. 

All team members should have at least Level Three fluency in the 
Spanish language (FSI S-3/R-3 ) . Two DIVAGRO managers with 
English ability will participate as full members of the 
Evzluation team. 

VII. SCHEDULE AND LEVEL OF EFFORT 

The work is scheduled to begin by 11 May, 1992 and to finish four 
weeks later. A six-day work week is authorized. One day for 
each team member is authorized for review of written background 
material grior to arrival in El Salvador. 
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The three initial days in-country will be devoted to preparing a 
detailed work plan. On the fourth day, the plan will be 
presented to the Mission Evaluation Committee for review and 
approval. The following 12 work days will be dedicated to 
collection and evaluation of information about the Project, 
resulting in a draft report. The specialists in evaluation and 
organizational strategy will remain to meet with USAID staff and, 
as deemed necessary after the draft review, to collect additional 
information and write the final report. 

Completion of this Evaluation will require about 87 person days 
of Contractor effort, plus about 40 person days to be contributed 
by two DIVAGRO managers. Estimates of level of effort by the 
Contractor's team members are as follows: 

consultant person days 

team leader & evaluation specialist 25 
agricultural extension specialist 19 
development banking specialist 13 
organizational strategy specialist 18 
accountant 12 - 
Total LOE estimate 87 person days 

VI I I. REPORT1 NG REQUIREMENTS 

The Contractor will provide the USAID and FUSADES with the 
following reports: 

A) Within four working days after arrival of consultants, the 
Contractor will present a work plan to schedule the activities of 
each team member, lay out objectives for each activity, specify 
the kind of information to be sought, how the information will be 
validated, and the analytic framework to be utilized. 

The work plan must be approved by the AID project officer to 
demonstrate that the evaluation team and the USAID agree fully as 
to the points to be addressed in the final reports, the 
methodology to be used, and the kind of evidence upon which 
observations are to be based. 

B) The evaluation team will hold an entry interview with the 
Nission Evaluation Committee and present its work plan. This 
meeting is intended to alert ~isslon managers to the evaluation, 
and allows them to express specific management concerns. 
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C) ~t least seven working days before leaving El Salvador, the 
team leader will give the USAID project officer a draft report 
responsive to the Scope of work and using the methodology 
described in the work plan. Consultants will participate in 
individual reviews of this draft with designated USAID officers 
and in a senior staff review to be held three days after 
submission of the draft. 

D) Immediately before departure of its team leader, the 
cantractor wili deliver five copies of a final draft report, 
incorporating substantive changes (if any) that may be 
recommended in the senior staff review. 

E) Final evaluation reports (10 English and 5 Spanish copies) 
are to be submitted to the project officer no later than four 
weeks after the evaluation team leaves El Salvador, incorporating 
clarifications and/or additions requested by the Mission after 
review of the final draft. The evaluation report will include 
the following sections: 

1) an Executive Summary, including the purposes of the 
evaluation, methodology used, findings, conclusions and 
recommendations. This summary will also include comments on 
development impact and lessons learned. It must be complete 
enough so that the reader can understand the evaluation without 
having to read the entire document. 

2) a copy of the Scope of Work under which the evaluation 
was executed. The methodology used will be outlined from the 
work plan. Any deviation from the plan will be explained. 

3) A listing of the evaluation team, including PUSADES 
personnel, with their fields of expertise and roles on the team. 

4) Evaluation recommendations in a separate section, so that 
any reader can locate them easily. 

5) Discussion of any previous evaluations reviewed with a 
brief description of conclusions and recommendations made in 
earlier reports. The Contractor must describe what use was made 
of these previous evaluations in its review of the Project. 

6) The Project's lessons learned to date should describe the 
causal relationships that proved critical to the Project's - 

success or failure, including necessary political, policy, 
economic, social and institutional preconditions within El 
Salvador and AID. These lessons can also include a discussion of 
:he techniques or approaches that proved most effective or those 
that had to be changed (and why). This section must also comment 
on potential replicability and sustainabilit~. 
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7 )  A paginated table of contents, and appendixes. 

E) The evaluation team will complete the abstract and detailed 
summary portion of the "AID ~valiation Summary" for submission 
with its final report. USAID/El Salvador will provide the team 
with appropriate forms and guidance for this task. 



EVALUATION TEAM METHODOLOGY 

Introduction 

The scope of work (SOW) requires the evaluation team (team) to answer nine 
questions. The team uses the nine questions in the SOW as primary evaluation areas that 
break-out into twenty seven specific questions. Each question is addressed by an 
evaluation activity (specific method of inquiry). The activity is supported by defining; the 
population of respondents will supply information to a question; the sample space the 
b a n  will secure; the research approach that will be used within that sample space; the 
assignment of a team member to that question; and, the schedule for a team member to 
perform the work. 

Primary Evaluation Areas and Research Questions 

I. PROJECT GOALS AND MEASUREMENT 

1. Are the reported sustainable levels of outputs and development impact correct? 

2. Did work under the Project contribute significantly to the increases in jobs, 
foreign exchange, and area planted to NTAE crops? 

3. Has DIVAGRO/FUSADES committed to realistic financial plans to sustain core 
services as AID funding declines? 

4. What program cuts could reduce the projected deficit while maintaining goals? 

5 .  What are costs and income for each experiment station? 

6. How has DIVAGROIFUSADES used immediate options for income generation? 

7. How should FUSADES sustain DIVAGRO activity &J PACD? 

8. Does DIVAGROIFUSADES have the institutional capability to continue each of 
its services (field research, market promotion, investment generation, ag 
extension) to PACD and beyond? 

9. What planning techniques are used? 

10. Is DIVAGRO's deployment of human resources appropriate to achieve logframe 
impact goals? 



IV. 

12. 

13. 

14. 

15. 

16. 

20. 

21. 

VII. 

22. 

If DIVAGRO's deployment of human resources is not appropriate to achieve the 
logframe impact goals, what alternatives exist in El Salvador to promote NTAE? 

EXTENSION AND TECHNOLOGY TRANSFER 

What are present and recommended models for DIVAGRO's technology transfer? 

How many farmers adopted new agricultural techniques from DIVAGRO? 

How many clients use DXVAGRO's library? 

What are the costs per contact of its extension methods? 

How can DIVAGRO's information services and field technology transfer be more 
effective? 

FINANCIAL SUSTAINABILITY 

Considering FUSADES' financial capability, DIVAGRO's institutional capability, 
and planned activities, is Project funding sufficient for the next 30 months? 

If Project funding is not sufficient for the next 30 months, exactly what activities 
and at what costs are needed to accomplish Project goals? 

CREDIT ISSUES 

What are the institutional capabilities of FUSADES and FIDEX to extent and 
manage credit to NTAE projects? 

How are reflows being used? 

Do the loans support DXVAGRO's crop agenda? 

STRATEGY AND INSTITUTIONAL COORDINATION 

What are DIVAGRO's present and recommended roles for NTAE promotion in El 
Salvador? 

Is DXVAGRO's coordination effective with the MAG, Coexport, producer groups, 
cooperatives, other donors, and Regional AID Programs? 



VIII.SOCIAL AND ENVIRONMENTAL ISSUES 

24. Is DIVAGRO addressing the Project's auxiliary concerns, i.e. environmental 
protection as required by the Environmental Assessment and gender and social 
equity concerns as required in the PP Amendment? 

IX. RELEVANCE OF CURRENT STRATEGY UNDER PRESENT CONDITIONS 

3. Are project activities still relevant to AID strategy and NTAE development 
constraints? 

26. Are the PP design assumptions, as updated by the Amendment, still valid? 

27. If the amended PP assumptions an not still valid, what major external changes 
will impact on Project Results? 



FIELD METHODOLOGY/LEVEL OF EFFORT 

1. 

Activities: 

Method: 

Sample: 

Level of 
Effort 
(LOE): 

Activities: 

Method: 

LOE: 

logframe compared to reported achievements; analyze returned 
questionnaires; confirm with client sample through telephone 
interviews; assess results 

interview appropriate DNAGRO executives; interview sample for 
validation by phone; document review 

of 90 clients ten will be sampled 

Schrierl.75 days 

review assumptions that magnify specific achievements to jobs 
created; hectares planted; and, export value, etc. Connect validity 
established by attribution of I. 1 above and determine linkage to 
aggregated accomplishments reported by DIVAGRO 

interview appropriate DNAGRO executives and managers; analysis 
of logic applied 

Schrierl.75 days 

Activities: Review fmancial/sus&ainability plans; interview four key 
DIVAGROIFUSADES 

LOE BuigasJ.75 days 

(we assume question four refer to sustainable goals or goals as 
shown in current logframe?) 

Activities: Review new analysis of LOE for professional staff and compare 
LOE deployment to logframe; analyze; draw conclusions 



LOE: 

5 .  

Activities: 

LOE: 

6. 

Activities: 

Method: 

LOE: 

7. 

Activities: 

LOE: 

rn. 

8. 

Activities: 

Method: 

LOE: 

9. 

Schriert.5 days 

as this income is not broken-out in DIVAGRO's reporting system 
we will use annualized expense figures to determine the amount of 
revenue required to sustain these costs. Document review will lead 
to annualized forecast. 

Buigad.75 days 

Determine services provided; review fee structure; identify possible 
alternatives and scope for expanding services where fees could be 
charged; draw conclusions 

Interview DIVAGRO executives in key departments and review 
documents. 

Buigad.5 days 

Speak with opinion leaders (Joe Thomas and Peat Marwick); make 
recommendations 

Schriert.25 days 

Determine income currently produced by each specific division of 
DIVAGRO together with AID funding planned through PACD; 
compare this income through PACD. With respect to sustainability 
please refer to recommendations regarding the sustainability process 

Secun appropriate accounting documents and interview respective 
DIVAGRO executives 

Buigad.5 days 



Activities: Review documents and through new job description analysis 
determine the degree of relationship[ between planning and staff 
effort; verify results with four key DIVAGRO executives 

LOE Schrierl.5 days 

Activities: review logical connections that would link DIVAGRO's efforts to 
market led NTAE service requirements and compare these to 
services offered by DIVAGRO; these comparisons will be made on 
a service-by-service basis; analyze the current deployment of human 
resources at DIVAGRO 

Method: review the new job description study and relate this to logframe 
goals for the required analysis for logical connections. This will 
be accomplished through document review and reasoning 

LOE F l U . 5  days; Schrierl6 days 

11. Activities: Consideration of alternative models for NTAE will be considered 
i.e., conclusions and recommendations in the Bell study; divergent 
pmpectives from academia such as Dominguez, Cevallos, et.al; 
consideration of commercial models and supporting policies which 
also support NTAE. This will be accomplished through documents, 
learning curve of the team leader and team reasoning. 

LOE: Flood/ l day 

IV. 

12. Activities: Identify and describe historical and current models in use; describe 
alternatives i.e. appropriate traditional approaches. Consider results 
of fann surveys conducted by French together with realistic project 
logframe accomplishments; and, the market driven strategy, the 
unified promotion strategy, developed by the evaluation team. This 
strategy would likely be a market led-extension driven model that 
depends on critical inputs of extension, technology transfer, services 
and market responsiveness in a linked way of all factors from farm 
to market. 

LOE: Flood/l.S days; Frenchl.5 days; and, Dent1.5 days 

13. Activities: Estimated adjustments of impressionistic and self-reported figures 
by DIVAGRO will be supported by on-farm survey by French and 



LOE: 

interviews with DlVAGRO staff. A survey will be conducted by 
French among farmers in the surrounding areas of the four stations. 
These open-ended and semi-structured interviews, in part, will 
validate the results of technology transferred to farmers. French 
will be joined to some extent by Flood for interviews. 

The LOE includes questionnaire development; pilot test; design of 
data analysis; conduct twenty-four interviews (divided between 
fanners that are clients of DIVAGRO and with farmers that do not 
have a relationship with DIVAGRO to test the multiplier effect of 
extension on labor creation); data analysis; writing results in terms 
of lessons learned; criticism of the model in use; and, the 
articulation of the recommended technology transfer model. 

French/ 7.5 days; Flood12.5 days; and, Schrierll day 

Activities: Interview librarian and include question for farmer survey 

LOE: F l d . 2 5  

Activities: Identify line items that support extension activities; through the data 
base estimate the number of contacts based on a standard unit to 
adjust for level of effort per contact; and, make the calculation to 
determine unit cost. 

LOE: 

16. 

Buigasf 1 days 

Activities: Identify all information services provided by DNAGRO; 
characterize the appropriateness of publications for the intended 
audience; determine the perception of utility through a survey 
question to intended users; @lease note: the reference to field 
technology transfer is addressed in question twelve and given the 
time available cannot independently isolate the impact of 
publications on transfer) 

LOE: Flood/ .5 days 

V . Financial Sustainability 



17. Activities: Review results of questions three and eight and make the 
appropriate recommendations (consideration will be given to direct 
foreign investment efforts based on the peace agreement) 

LOE: Buigas1.5 days; and, Floodl.5 days 

Activities: Projections will be made based on a new market led strategy, 
technology transfer mechanism, analysis of the current deployment 
of human resources and other changes that will strengthen 
DIVAGRO's ability to achieve l o g h e  objectives and transition 
into sustainability. 

LOE: Buigad.25 days; Floodl.75 days 

VI. Credit Issues 

Activities: Verification of assets and liabilities; a review of financial statements 
to quantify credit resource availability including that from loan 
repayment; assess credit analysis capability; determine loan 
recovery proswts. Review of contracts and guarantees in use; 
analysis of accounting practices; analyze regulatory environment to 
include lending restrictions; review marketing strategy and 
coordination plans with DIVAGRO 

LOE : Dent/ 4.5 days; and Buigad.75 days 

Activities: Identify repayments to date; determine volume of repayments to 
date and how resources have been utilized; (if it is desirable to 
judge quality of the portfolio and probability of repayment; ten 
additional days would be required) 

LOE: 
21. 

Activities: Compare projects financed to date with DIVAGRO's crop agenda 
through May 1992; a field trip to verify utilization of credit through 
interviews with FIDEX clients. Please note that FIDEX is not in a 
position to grant credit to farmers which is curnntly discussed and 



might be necessary under several scenario that change the 
DIVAGRO model. 

LOE: Dent12 days for analysis through May 1992. 

Activities: Characterize DIVAGRO's present role vis a vis NTAE Promotion. 
Compare this with other NTAE models in Latin America. Based on 
the new market led model, examine alternative institutional 
arrangements for DIVAGRO. 

LOE: Flood/ 1 day 

Activities: Identify relationships with respective institutions; obtain their 
perceptions of coordination. 

LOE: Flood/l.S days 

m. 

24. 

Activities: Review project paper; review amendment to project paper; 
determine any changes in social soundness and environmental 
responsiveness since implementation of project under the c u m t  
amend mat. 

LOE: F l d . 5  day 

IX. 

25. 
Activities: Review Project Paper and Amendment; review project activities; 

determine appropriateness of fit 

LOE: Flood/ .33 days 

26. 
Activities: Review Project Paper design assumptions and evaluate the PP 

responsiveness with nspect to current market and political 
conditions. 



LOE: F l W . 3 3  days 

27. 
Activities: Define major external changes with respect to DrVAGRO that have 

occurred since the PP Amendment; Note where project results 
would be affected due to those changes 

LO€: F l d . 3 3  days 

LOE 
1. Writing first draft: Buigas two days 

Flood three days 
Dent three days 
French three days 
Schrier three days 

2. Debriefingslconsensus building: Buigas one day 
Flood one day 
Dent one day 
French one 
Schrier one 

3. Writing final daft and 
debriefing: 

4. Reading 

5. Methodology 

Flood five 

Buigas two 
Flood two 
Dent two 
French two 
Schrier two 

Buigas four 
Flood four 
Dent four 
French four 
Schrier four 

(Note: The operational methodology above addresses itself to the nine categories that 
divide into twenty sewn questions in the scope of work. The addition of an evaluation 
methodology for Accounting Issues; and, the Quality Assurance Progradlaboratory, 
would require an increased LOE.) 



APPENDIX B 

SURVEY OVERVIEW: MARKETING AND TECHNOLOGY 

GENERATIONITRANSFER 



ANALYSIS OF THE SURVEY OF MARKETING AND TECHNOLOGY 
GENERATIONITRANSFER 

Introduction 

The evaluation team's marketing and'tixhnology generationltransfer specialists 
conducted a field survey during one week of the evaluation. Twenty-nine questions were 
presented to a universe of 12 respondents who represented large multinational concerns, 
independent growers, cooperatives, national agroindustrial concerns, and commodity 
associations. Although the number of respondents is noted as 12, the actual number 
surveyed was much higher, for example, eight separate businesses were interviewed 
together in a meeting with an emerging foliage association. 

Universe Sample 

The twelve respondents included 3 melon concerns, 3 agroindustrial companies (2 
freaen and 1 cannerlbottler), 3 sesame companies (2 commercial firms, 1 cooperative), 
1 onion grower, and 2 foliage concerns (1 a private grower and the other an emerging 
foliage trade association). 

Survey Resutts 

The survey results presented here are based on 20 pages of raw data gathered in 
the field. The format for the analysis which follows is to restate the question and then 
present a synthesis of the answers received, narratively and/or statistically. 

Question 1: What is your history of contact with DIVAGRO? Training/technical 
assistance and cost-sharing arrangements were the two most common means of initial 
contact between DIVAGRO and the respondents. Other notable answers included access 
to credit, trade links, and investment promotion. 

Question 2: Which of the following services provided by DIVAGRO (a) do you use, (b) 
do you or would you pay for, and (c) what is the priority you attach to that service on a 
scale of 1 to 5, with 1 being high? 

96 of Respondents who 
Marketing Services Use Service Pay for Service Priority 

Transport coordination 
Market studies 
Packaging information 
Price information 



- -  

Marketing Services 

- -- - - -  

% of Respondents who 
Use Service Pay for Service Priority 

Market contacts 
Shipping assistance 
Customs assistance 
'Brokerage' 
Trade show representation 
Seminars and training 
Reporthulletins 
Investment attraction 
Field visits 
Laboratory services 

96 of Respondents who 
Technology Transfer Services Use Service Pay for Service Priority 

Personal contacts 
Seminardtraining 
Reports/bulletins 
Demonstration plots 
Field visits 
Production adviseJdata 
Laboratory 
Technical assistance 
Access to research 
Access to credit 

92 
75 
66 
16 
62 
75 
4 1 
83 
loo 
92 

Question 3: What products are you interested in? Answers reflected the full range of 
nontraditional crops and reflected the product interests of the respondents, e.g., foliage 
growers wen intensted in foliage, etc. Then was a high degree of convergence between 
DIVAGRO's priority crops and those mentioned by the respondents. 

Question 4: How much time has DIVAGRO devoted to you? On average, DIVAGRO 
dedicated 'a lot' of time to its clients. 

Question 5: How would you recommend DIVAGRO improve its sexvices? 'By better 
responding to industry n&" was an 'oft heard answer. Improved marketing and credit 
services were singled out as areas in need of better andlor more support. 



Question 6: What is your motive in pursuing a relationship with DIVAGRO? Half of 
the respondents were motivated by credit concerns. The remainder were interested in 
obtaining technical assistance from DIVAGRO, preferably on a cost-sharing arrangement. 

Question 7: Of the sewices offered by DIVAGRO which you have used, how would 
you describe them, especially their usefulness? The most highly valued services were 
credit and marketing, respectively. Although it was stated directly only occasionally, 
"cost savings" was, by implication, a very attractive aspect of DIVAGRO's assistance. 

Question 8: What specifically has DKVAGRO done for you? Provide access to credit 
and research and development/technicd assistance were the two most prominent 
responses. 

Question 9: What results were obtained as a result of DNAGRO's assistance? 
Increased sales andtor production, better prices, increased plantings, increased 
employment, and investment promotion were the leading answers, respectively. 

Question 10: How and in what way are your products different or improved as a result 
of DIVAGRO's assistana? One-third of the respondents said that their products were no 
different (of these, some said that their requests for research on particular products were 
ignored by DIVAGRO), another one-third said that DIVAGRO had provided access to 
new plant materials, and the remainder had no comment. 

Question 11: Were the crops you planted responsible for more employment, an increase 
in the number of hectares harvested, better yields, higher levels of exports, or greater 
profits? One-third of the respondents mentioned employment gains as one of the salient 
aspects of nontraditional crop production. One respondent observed that "employment 
and land have gone up, then down. Yields have not improved." 

Question 12: To what Won do you attribute the results mentioned in answer to the 
previous question? Half of the rtspondents cited DIVAGRO, 2 cited "internal 
management skills," and the remainder observed that "market forces' wen the key 
factors. 

Question 13: Has the Miami office played a role as regards improved performance in 
nontraditional production, trade, employment and the other considerations mentioned in 
question 1 l? Thrctquartcn of the respondents did not acknowledge that the Miami 
office had anything to do with these concerns. The melon and ornamental flower 
exporters credited the Miami office with helping their marketing efforts. 

Question 14: Has DNAGRO selected the right products for promotion? Just over half 
the respondents said yes. Several observed that DIVAGRO did not heed the trade's 
requests for information on "new" products. 



Question 15: What products would you recommend DIVAGRO promote? Answers to 
this question showed no departure from the range of crops currently targeted by 
DIVAGRO. As noted in response to question 3, answers generally agreed with 
DIVAGRO's choices as regards crop selection. There was a notable interest in having 
DIVAGRO devote its attention on high-value, low volume crops. A leading multinational 
banana fm said DIVAGRO "should not recommend bananas." 

Question 16: Would you consider permitting DIVAGRO to undertake research on your 
farm? Eighty percent said "yes. " The remainder were ambivalent or were interested in 
crops where DNAGRO's research was not highly developed. 

Question 1% Would it be useful to have research done on your farm? How would this 
approach compare with DIVAGRO's current approach which relies on demonstration 
plots? As above, eighty percent were in hvor of on-farm research. Only one respondent 
observed that "DNAGRO's work on the demonstration plots is not what the industry 
needs. " 

Question 18: What is your opinion of the efficacy of the strategy for export promotion 
used by DNAGRO? Opinion was divided almost equally as to whether the strategy was 
"food" or "bad." Several respondents said DNAGRO was out of touch with the industry 
or market, and that their R&D was deficient. Several felt that trade show representation 
was a good service. One-third of the respondents had no involvement with or comment 
on DIVAGRO's export promotion strategy. 

Question 19: Are there problems with DIVAGRO's model? The cessation of cost- 
sharing programs and the view that DIVAGRO was out of touch with the market were 
the two commonly held perceptions in this regard. 

Question 20: What arc your recommendations as to how DlVAGRO could better help 
penetrate foreign markets? No concrete recommendations wen received in answer to this 
question. General comments such as "improve yields," "more R&D," and similar 
anwen were most common. 

Question 21: What arc your nceds for assistance as regards nontraditional products? 
R&D/technicat assistance, d t ,  and agronomic advise were the three leading areas of 
need, followed by marketing. 

Question 22: Are you prepared to pay for the services mentioned in question 2? 
Generally most respondents were prepared to pay for services. One ieading 
agroindustrial firm noted that they wen in favor of DIVAGRO providing services on a 
fee for service basis (See answers under question 2). 

Question 23: Arc there other sources of information of the nature provided by 
DIVAGRO? Most respondents said that they relied on market sources of information 
such as brokers, personal contacts, and links with multinational firms. Only two 



respondents said that they knew of no other sources of information other than 
DIVAGRO. 

Question 24: Are there other sources of information as regards the availability of 
technology? As in the previous question, respondents said that they got information from 
market sources. 

Question 25: How would you characterize the competence of DIVAGRO executives- 
excellent, very good, good, not very good, very poor? Twenty-five percent said 
"excellent," twenty-five percent said "good.' Only one respondent thought they were 
"very poor. ' 

Question 26: Please describe your response to the previous question. In general, the 
positive ratings were given by firms with which DIVAGRO has spent a lot of time. 
Two-thirds of the agroindustrial processing companies were very negative, primarily 
because of credit-related problems. 

Question 27: What is your need for credit as regards production, processing, and 
penetration of foreign markets for nontraditional crops? The lead responses were that 
credit was needed to finance equipment, second and third ranked needs were for 
production inputs and new product development, respectively. 

Question 28: What will be the impact over the next two years of peace and low coffee 
prices relative to nontraditional products in El Salvador? Close to threequarters of the 
respondents felt that these factors would have no influence on nontraditional products. 

Question 29: What effect will these factors have on DIVAGRO? Few people answered 
this question, and those who did felt that DIVAGRO's efforts at attracting investments 
should become more active and successful. 
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V I V E R O  L A  ESPERANZA 
v I v E R O ~ A S  G A L I A S  
O U I M I C A S  A L I A D A S  
V I V E R O  S A N  A N T O N I O  
V I V E R O  S A N T A N A R I A  
V I V E R O S  X O C H I C A L I  
WALTER CACERES 
JOSE E N R I O U E  R A I S  
AGROTEC S.A. D E  C.V. * * *  T o t a l  t t t  

M e l b n  
R e l d n  
O k r a  
O r n a m e n  t .  
O r n a r n e n  t .  
O r n a r n e n t  . 
O r n a r n e n  t . 
O r n a r n e n  t .  
O r n a r n e n  t . 
O r n a r n e n  t .  
O r n a r n e n  t .. 
O r n a r n e n  t .  
O r n a r n e n  t. 
O r n a r n e n  t .  
O r n a r n e n  t . 
O r n a r n e n  t .  
O r n a m e n  t. 
O r n a r n e n  t .  
O r n a m e n  t .  
O r n a r n e n  t . 
O r n a r n e n  t. 
O r n a r n e n  t .  
O r n a r n e n  t. 
O r n a m e n  t. 
O r n a m e n  t. 
O r n a m e n  t .  
O r n a m e n  t. 
O r n a m e n  t. 
O r n a m e n  t. 
O r n a m e n  t. 
O r n a m e n  t. 
O r n a m e n  t. 
O r n a m e n  t. 
O r n a m e n  t. 
P r o c e s a m .  
O r n a m e n  t. 
O r n a m e n  t. 
O r n a m e n  t. 
O r n a r n e n  t. 
P a p a y a  
Pas te  



C u a d r o  EW-2 
D i v a g r o / F U S A D E S  

JORNALES GENERADOS POR C U L T I V O  
l e r .  T r i m e s t r e  d e  1992 

_------------- ------- ----_-- ------- --------- 
. C U L T I V O  . .ENERO. FEBRERO .MARZO. TRIMESTRE 

D i a s / h  D i a s / h  D i a s / h  . D i a s / h .  -------------- ------- ------- --------- 

A j o n j o l i  
C h i l e  
E l o t i l  l o  
M a r i g o l d  
M e l b n  
O k r a  
O r n a m e n  t. 
P a s t e  
S a n d  i a 
S o r g o  E s c o b e r o  
C e b o 1  l a  
A c u a c u l  t u r a  
B a n a n o  
P a p a y a  
P r o c e s a m .  
A j o  
B r d c o l  i 

8 8 8  T o t a l  8 8 s  

PAGE NO. 1 
25.05.92 

D i v a g r o / F U S A D E S  
LOGROS ALCANZADOS 

l e r .  T r i m e s t r e  de 1992 

----------- ------- ------- -----e- --------- --------- ---- 
.CONCEPTO . .ENERO. FEBRERO .MARZO. . TOTAL . . META . PORC 

TRIMESTRE ANUAL . % ----------- ------- ---e--- ------- --------- --------- ---- 

Jorna les  507952 268153 115343 891454 6130000 14 
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CAPOSA 
CERRO DE F L O R E S  
D 1  TOBA 
EDA DE TRABANINO 
ENZO G I A M M A T E I  
E X O T I C A  FARNC 
EXPORTAGRO 
F E L I X  C A N I Z A L E Z  
F I N C A  E L  JORDAN 
FLORES Y F O L L A J E S  
GRANJA SOL IS 
MAR 1 O M@L 1  PJA 
NAPOLEON CAMPOC 
ORNESA 
PROTEA FARPIC 
RQUL T E L L E Z  
R I V E R A S  T R O P I C A L E S  
RONULO L E A L  
UCRAPROBEX 
V I V E R O  98 
V I V E R O  G E R N a N I a  
'JI,VERO L A  ESPERANZA 
V I V E R O  L A S  G A L I A S  
V I V E R O  SAN ANTONIO 
V I V E R O  SANTAMARIA  
V IVEROS X O C H I C A L I  
WALTER CACERES 
JOSE E N R I O U E  R R I S  

$ 8 8  To ta l  8 t 8  

O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t .  0 
O r n a m e n  t .  0 
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t. Cl 
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n t  . 0 
O r n a m e n  t .  0 
O r n a m e n  t. 2500 
O r n a m e n  t .  0 
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t. 2 0 0 0  
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n t .  ! 0 
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t. . 0  
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t. 0 
O r n a m e n  t .  0 
P a p a y a  20000 



C u a d r o  I N V - 2  
D i v a g r o / F U S A D E S  

I N V E R S I O N E S  POR C U L T I V O  - C o l o n e s  
ler. T r i m e s t r e  de 1992 

-------------- ------- ------- ------- --------- 
. C U L T I V O  . .ENERO. F E B R E R O  .MARZO. T R I M E S T R E  

C o l o n e s  C o l o n e s  C o l o n e s  . C o l o n e s .  -------------- ------- ------- ------- --------- 

C h i l e  0 75255 0 
E l o t i l  l o  S0000 182700 70887 
M a r i q o l d  0 455a00 110000 
M e  1 bn 536080 2182000 784000 
O k r a  96600 84550 93390 
O r n a m e n  t. 4500 2187325 1159575 
S a n d í a  0 270000 31500 
S o r g o  E s c o b e r o  0 21000 7500 
C e b o 1  l a  0 60000 15000 
A c u a c u l  t u r a  2904789 428043 1164202 
B a n a n o  336000 336000 401000 
P a p a y a  20000 27000 6700 
CIj o 0 2000 5000 
Brdcol i 0 0 3168 

t t t  T o t a l  t t t  
3927889 6310810 3851922 

PCIGE NO. 1 
25.05.92 

D i v a g r o / F U S A D E S  
LOGROS CILCANZADOS 

l e r .  T r i m e s t r e  de 1992 

----------- ------- ------- ------- --------- --------- ---e 
.CONCEPTO . .ENERO. FEBRERO .MARZO. . T O T f l L  . . .  M E T f l  . PORC 

T R I M E S T R E  . CINUCIL . % ----------- ------- ------- ------- --------- --------- ---- 

Invers iones 3927889 6310818 3851922 14030629 239200000 6 



APPENDIX E 

DEFICIT PROJECTIONS 



Fundina Deficit w Projected Operating Budget 

1992 1993 1994 TOTAL 



Projected ng Budget 



PUBLIC S W W T :  
Grmt m m r  

PROGRAM INCOUE: 
A q k u k d  rslrr 
LlorMay fra 
Murdung krr 
Trriring larr 
ConrJling fra 

Totol public wppon uul 
R o g m  incomr 

PROGRAM EXPENSES: 

Capid agandiuar 
Indirra casts (1 2%) 
Funding doficit 

Prajrctad Consdidatad Oparsting Budgat 
Far dw yaam onding Drcrrnbw 31.1002 and 1903 

and far dw ninr month ending Srptmrnbar 30,1884 

L O W  CURFENCY (COLOMS) 

1002 1003 1004 TOTAL 
I 

U.S. DOUARS 

1002 1003 1004 TOTAL 



PROGRAU INCOME: 
Agkulhrd fee8 
L.bor.tory few 
Advdrhg  ker  
11- fee8 
Conwhg 1-8 

moauM EXPENSES: 
T w W  a r h h e o  
S a k e  and ~ O n l ~ ~ f b - 8  
TIwd Worp.c\wr 
A d v d h g  and promotion 
S.lukr d th-8 
@Uaw eXpUlW8 
M a h t m o e  

Exc-r (Deficiency) d 
h o m e  w w  u p m e 8  

DNAGRO 
Projected Opwating Budget by Cort Centw 

Opratioru - Cort Centu 401 
For the year8 ending D.oembw 31.1992 and 1983 

and for the nine month8 ending Septelabw 90, lsgl 

LOCAL CURRENCY (COLONES) 

1992 1993 ' 1994 Total 

U.S. DOLLARS 

1 992 1993 1 994 Total 



PROGRAM INCOME: 
Agicultwd fee0 
IAboratory feeo 
AbwCWng feeo 
Training f w  
Conulaing feeo 

P R O W  EXPENSES: 
1whnk.l aookne~ 
Senrinur .nd oonlwonoer 
1r.v.l WpuBm. 

. b-' 
- j  Iu 

AbwCWng and pronokn  
C :  0) S.luko .nd thgoo 

Opwating a- 
Maint-• 

Exceor ([hlid.ncy) d 
incomo o w  expuwr  

Capdal expendtueo 
Indied oodr (12%) 
Funding deficit 

DNAGRO 
Projected Opwating Budget by Coot Centw 

Rojocto - Coot Centu 402 
For tho y o u r  ending D o o e r b u  31, lB82 and lgs3 

and fat tho nino r o n t h r  onding S e p t e r b u  30,1@S4 

LOCAL CURRENCY (COLONES) U.S. DOLURS 

1 992 1993 1994 Total 1 992 1993 1 994 Total 



PROGRAM INCOME: 
A g k J l u a l  feer 
Laboratory fee0 
Advwtirhg fee0 
Training feer 
Consulling toor 

PROGRAU EXPENSES: 
T e c h l i d  a r r k t m m  
S e m k r  urd oonfuenoer 

P Trwol exp.nrer 
N Advwtkhg and promolon 
4 Salubr and tingor 

Opuating eapnooo 
Maintonan00 

Exmrr (Deticknoy) of 
hoome w w  exponoer 

Capb l  expendituer 
Ind ied  cortr (12%) 
Funding deficit 

DIVAGRO 
Projected Opwating Budget by Cort C e n t r  

Export and Invertment Pronotionr - Cort C e n t r  403 
F a  the y w r  ending Deeembw 31,1992 and 1993 

and lor the nine nonthr  ending Septembr 30, 1894 

LOCAL CURRENCY (COLONES) U.S. DOLLARS 

1992 1993 ' 1994 Total 1992 1993 1 M  Total 



PROGRAM WCOUE : 
Agku l tud  toor 
Laboratory k e r  
Advulioing 1-8 
Training toor 
ConrJling Iwr 

PROGRAM EXPENSES: 
T b ~ . r ~ a o  
Sbminur and oonkr.noer 
T r m l  exp.nroe 

I- Advutidng and promotion 
. w 

Q) 
S a b i r  and Iring68 
Opwdhbg ~kpOIWo8 
Main knance 

Exce8r (Dokkncy) of 
hcomo ww oxpurrer 

Capital oxpondih.or 
Indied oootr 02%) 
Funding deficit 

DIVAGRO 
Projeated Opwating Budget by  Co l t  Centu 

Quality Aaruanoe - Cort Centu 404 
Fw the y w r  ending Decembw 31.1992 and 1993 

and tor the nine month, ending Septenbu 30, I S 9 4  

LOCAL CURRENCY (COLONES) U - S - D O L L A R S  

1992 1993' 1 994 Total 1992 1993 1931 T o h l  



PROGRAM INCOME: 
A ~ k u l u r  J toma 
L d o r J o y  toma 
Adwrtkhg toma 
Trainhg teem 
Conauhing teem 

PROGRAM EXPENSES: 
Tochnbd urktuwe 
Seminu8 and oontuonoea 
Travd up.nw, 
Adnr t khg  md promotion 
Sa1ui.a md aingea 
Operating exp.naea 
Mahtenance 

Exceaa (0.ficiency) of 
hcome over erpenaer 

Capital expenditurea 
Indiroct comb 02%) 
Funding &CcY 

DIVAGRO 
Projected Operating Budget b y  Coat Center 

Reaeuoh and Development - Ceot Cen tu  406 
For the yeua  ending Deoerber 31.19D2 and 1-3 

and tor We nlne nontha ending September 30.1 OBI 

LOCAL C U ~ N C Y  (COLMS) U . S . D O L L A R S  
4 

1992 1993 1994 Total 1992 1993 1994 Total 



PROGRAM WCOYE : 
Agicultual k o r  
L.bor.tory to00 
Advwtkhg too, 
Tr.Wng toor 
CorwJbing tow 

PROGRAM EXPENSES: 
Techn&~I a r o b n o o  
Somhur and oonkrwroor 
Travel expenow 
A&drhg and promotion 
S*kr urd thQ.8 
Opr.ting 0XpOnr.r 
Maintuwtc. 

Capital oxpondituor 
Ind ied  war 02%) 
Funding do#& 

DIVAGRO 
Projoctod Opwating Budget by  Coat Contw 

Rereuch and Dovolopmont - Coot Contu  406 P u c e b  Chalchwpa 
For the y w r  onding Choombw 31,1992, and lBS3 
and for tho n h o  non lhr  e n d i i  Septembu 30,lSW 

LOCAL CURRENCY (COLONES) U.S. DOLLARS 

1 992 1993 ' 1 934 T o b l  1992 1993 1994 Total 



t-' 
n u  

' t-' 

PROGRAM W COME: 
Agicultual Iooo 
bboratory I.., 
A d v d r h g  I.., 
Trahing 1900 
ConrAng 1-0 

PROGRAM EXPENSES: 
TechtiCAI a,dabnm 
Semhur and o o n k m e r  
Travel up.nr., 
Advwtirhg and promolion 
Sabrieo and thgor 
opuating .xpnr., 
kint.runc. 

Capital 6xp.nditur.r 
1ndi.d oootr 02%) 
Funding deficit 

DIVAGRO 
Prol.eted Opwatirrg Budget by Coot Cantw 

R.reuch and Dwelopment - Coat Centw 407 Pucel. Comalapa 
F a  the y w a  ending Deoembw 31,1992 and 1993 

and for the nine month8 ending Septembw 30, IS34 

LOCAL CURRENCY (COLONES) U.S. DOLLARS 

1 992 1993 ' 1994 Total 1 992 1993 1994 Total 



PROGRAM MCOUE: 
A9bJtu.l teoe 
Laboratory fee@ 
Advwtirhg f..r 
Training fwe 
ConoJIing fwe 

PROGRAM EXPENSES: 
Tedmnicd aerkturm 
Semiwe ud oonkronooo 
Trmml uponsee 
A&wtiring and promtion 
S.bi.e ud thg., 
Opuating expeneee 
Mahtenance 

Capital expunlihree 
Ind ied oode (12%) 
Funding d e l d t  

DIVAGRO 
Projected Operating Budget by  Coat Centu  

Reoeuch and Dweloprrent - Coot Center Puce l r  2apotit.n 
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FIDEX CREDIT 

2. Reflow Projections 1 992- 1994 
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CRITERIOS PARA SELECCIONAR LOS CULTIVOS QUE PROMOVER4 
DIVAGRO 
PARA 1991 

Para el período del Plan Anual 1991, DIVAGRO le dará prioridad a la 
promoción, investigacibn y desarrollo de proyectos y/o producl:os 
que obtengan la más alta calificación en base a los siguientes 
criterios: (Cualitativos y cuantitativos). 

1. El nivel de las importaciones del mercado actual y 
comprendidas en las ventanas de oportunidad, presentan va1oi:es 
del producto para un período de un ano: 

4 - 100 a 250 Millones 
3 - 25 a 100 Millones 
2 - 5 a  25Millones 
1 - 1 a 5 Millones 
O - Menos de Un Milldn 

2. Al nivel agrícola y pesquero, hay interbs y capacidad 
econbmica de parte del siguiente número de productores: 

4 - Mayor a 50 
3 - Entre 20 - 50 
2 - Entre 10 - 20 
1 - Entre 1 - 10 
O - Ninguno O 

3. El área máxima alcanzable del área-meta proyectada para 1994 
es factible de alcanzar, considerando los factores 1imitant:es 
actuales : 

3 - 80% mayor 
2 - Entre 50 - 80 
1 - Menos de 50% 

4. Ingreso Bruto Costos: la relación entre los ingresos brutos 
CIP mercado de destino (del producto que tenga igua1.e~ 
caracterlsticas que (es del competidor) y costos incluye 
costos de producción, empaque, transporte y comisiones). 

3 - Mayor del 35% de margen 
2 - 25 - 35% de margen 
1 - 10 - 25% de margen 
O - 10% de margen 

S. Cual es la tendencia del mercado de este producto: 

2 - Creciente 
1 - Estable 
O - Decreciente 



6 .  Existe la posibilidad de exportación del Producto en el pals.: 

3 - Fresco/Procesado con experiencia en el país. 
2 - Fresco/Procesado sin experiencia en el país. 
1 - Fresco 

7. El cultivo producirá calidad exportable en un perlodo: 

3 - Menor a 12 meses 
2 - Entre 12 y 24 meses 
1 - Mayor a 24 meses 

8. Para medir el riesgo de tránsito del producto, la vida útil 
del producto es de: (Despues de Cosecha). 

4 - Mds de 50 días 
3 - Entre 20 y 50 dlas 
2 - Entre 10 y 20 dlas 
1 - Entre O y 10 dlas 

9. Las posibilidades inmediatas de transportar el producto a.1 
mercado son: 

3 - Harltimo y terrestre sin refrigeraci6n. 
2 - A6reo y marltimo o terrestre con refrigeracian 
1 - Unicamente aereo 

10. El beneficio econ6mico serd la generaci6n de: Divisas/afiio 
(Valor FOB) . (Promedio de los próximos 4 anos segú.n 
proyecciones de manzanaje a sembrar). 

4 - Hds de $ 3 millones 
3 - Entre $900,000 y $ 3 millones 
2 - Entre $200,000 y $900,000 
1 - Abajo de $200,000 

11. El Beneficio Social sera la generación de empleos permanentes 
o los temporales equivalentes (250 dias/hombre temporales = 1 
empleo permanente) promedio de 4 anos. 

4 - Hayor de 2,500 empleados 
3 - Entre 1,500 y 2,500 empleos 
2 - Entre 500 y 1,500 empleos 
1 - Menor da 500 empleos 

12. El número de aplicaciones de todos los pesticidas a usar por 
ano en cultivos perennes y por cosecha (en cultivos anuales) 
= es de: 

3 - Entre O y 20 aplicaciones 
2 - Entre 20 y 30 aplicaciones 
1 - Hayor de 30 aplicaciones 



APPENDIX H 

DTVAGRO: CROP YIELD ACHIEVEMENTS 



. Rmdlinkaro 
Dormz: maab 

w. 
m1 

N.doo.1 tarro AbsoiPb RrlilM 
Me160 
H Dew 450 ' 1.OM MI000 13333 
J~iadmr) 
Mel6n 
W O U ~ C  550 • 880 33000 6 o m  
J~irclmr) 

vi- 40 60 m.m 50.00 
' 

( ~ W m z )  

Chde D u l a  100,000 160,000 60,000 00 60.00 
j# W m z )  
Chile D u l a  
Vlaam 40 ' 4 7  700 17.50 
(awtnz) 



FUSADESIDIVAGRO 

MID-PRO JECT EVALUATION 

JUNE 1992 

CHIEF-OF-PARTY: DAVID B. FLOOD 
TRANSFER OF TECHNOLOGY: EDWIN C. FRENCH 
ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT: DAVID SCHRIER 
DEVELOPMENT BANKING: WILLIAM H. DENT 
ACCOUNTING: MANNY BUIGAS 

BEST AVAILABLE r0Pv 



l .  RESü3IEN FJECUTIVO 

Nombre de la hlisióo: USAIDJEL SALVADOR 

Título del Informe de la Evaluación: DIVAGRO: EVALUACION A M I T A D  
D E L  PROYECTO 
(PROYECTO No 5 1 9-0327) 

Descripción del Proyecto: Dentro de un objetivo estratkgico de crecimiento equitativo 
sostenido, este proyecto constituye u n  'programa de apoyo para la 
diversificación de los cultivos de exportaciones agrícolas no tradicionales (NTAE) 
Proyecto 5 19-0327. A mediados de 1980, la USAiDIEI Salvador identificó la diversificación 
de los cultivos a gran escala, wmo la estrategia adecuada a fin de alcanzar la meta para 
aumentar las fuentes de trabajo y la generación de divisas. El Proyecto de Desarrollo de 
Agroindusirias, objeto de evaluación en este informe, se inició en 1987 por medio de un  
acuerdo de Cooperación entre la USAID y RISADES (Fundación Salvadoreña para el 
Desarrollo Económico y Social). A la unidad dentro de FUSADES para implementar el 
Proyecto se le designó DIVAGRO, que sería la unidad de diversificación agríala. En 1989, 
se enmendó el monto de USS 20 millones del Acuerdo de Cooperación original a USS 33 
millones. La promoción de apoyo a la donación, asistencia técnica y créúito a largo plazo 
para la diversificación de cultivos y la exportación de productos agríwlas no tradicionales 
continuará hasta el PACD, de fecha 30 de Septiembre de 1994. 

Existe una evaluación previa de FUSADES, de fecha Junio de 1988, en la cual está incluida 
una evaluación de DIVAGRO. Los resultados de estas evaluaciones fueron uniformemente 
positivos en lo referente a DIVAGRO y se h i m  la siguiente recomendación: "Cualquier 
financiamiento adicional para los proyectos. p o r  parte de AiD, orientado hacia la expansión 
de la productividad, el procesamiento o capacitación de mercadeo en El Salvador, deberá 
canalizarse por medio de los programas de DN AGRO, FIDEX y PRIDEX.' 

Metas del Logframe: Las metas del Logframe principales a la finalización del Proyecto 
consisten en USS 49 millones en exportaciones anuales, 23,000 hectáreas bajo cultivo con, 
por lo menos, 15 cosechas de exportaciones agrícolas no tradicionales (NTAE), y la 
generación equivalente de 12,600 empleos a tiempo completo. 
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hletodología de Evaluación: Los métodos empleados para evaluar la efectividad e in~pacto 
del proyecto incluyó el análisis de los documentos pertinentes, entrevistas con los ejecutivos 
de DIVAGRO y personeros claves de la industria (exportadores, cooperativas, asociaciones 
productoras, etc.) y una investigación de campo sobre temas de mercadeo y 
generación/transferencia de Tecnología. 

Logros del Proyecto: Quedando treinta meses para la fecha de PACD, DIVAGRO ya ha 
logrado más del setenta y cinco por ciento de las metas del Logframe en lo relacionado con 
las exportaciones de productos agn'colas no tradicionales, las hectáreas bajo cultivo con 
quince productos a g h l a s  no tradicionales y la generación equivalente de fuentes de trabajo 
a tiempo completo. DWAGRO ha logrado estos resultados durante un periodo de guerra civil 
a gran escala, que x propagó por todo El Salvador hasta hace poco. En vista de la seriedad 
de la Guerra Civil, estos resultados son verdaderamente admirables, especialmente puesto que 
la diversificaci6n hacia los cultivos de exportación de alto valor constituye un esfuerzo que 
conlleva grandes riesgos, aún en tiempos de paz. Los esfuenios de DWAGRO han conducido 
al sector agrícola hacia una excelente 'plataforma' para la expansión de las exportaciones 
agrícolas no tradicionales durante el penodo de reconstrucción posterior a la Guerra Civil. 
Se podría hacer comparaciones entre El Salvador y Niwagua por ejemplo, a fin destacar la 
vitalidad y potencial para reconstruir el sector agnCola de Ei Salvador despues de una 
prolongada Guerra Civil. En este sentido, DIVAGRO contribuyó al crecimiento econ6mico 
de la agricultura, en vez de dejar que este w t o r  fundamental para la economía se deteriorase 
a un nivel básico para comenzar la recuperación durante la post guerra. 

Los logros de DiVAGRO contribuyeron direciamente al esfuerzo estratégico de la misión de 
la USAIDIW Salvador bajo el Objetivo Estrattgico número dos del POD, 'Incrementar el 
Crecimiento Económico Equitativo'. DiVAGRO contribuyó directamente a esto, en tres de 
las cuatro categorías que definen el objetivo: Aumentar la Inversión Privada, Incrementar las 
Exportaciones y Aumentar el Empleo Productivo. 

Hallazgos y Conclusioaes: DIVAGRO está alcanzando con Cxito los objetivos que se 
establecieron bajo el Proyecto 5 19-0327. Estos objetivos x obtuvieron durante una guerra 
civil que finaliz6 en Diciembre de 1991. Ei txito de DIVAGRO fuC en extremo admirable 
durante dicho período, ya que DIVAGRO tomó necesariamente como objetivo la 
diversificación de los cultivos de exportación de alto valúo, lo cual requiere que los 
empresarios lleven a cabo inversiones substanciales. Es bastante factible que, DIVAGRO, 
ahora en un clima de paz y durante el pen'odo de reconstrucción, incremente el ritmo de sus 
logros, alcanzando mas triunfos. 
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DIVAGRO, como organización, posee el mejor y más grande personal de agrónomos en El 
Salvador. Estos dedicados profesionales, a su vez, son los agrónomos más especializados de 
El Salvador en las áreas de cultivos de alto valor, exportaciones agrícolas y en el desarrollo 
exitoso de relaciones de trabajo con el sector privado, por ejemplo, propietarios de empresas 
agroindustriales. DIVAGRO tambiCn se distingue por el alto nivel de instrucción .sobre 
computación, que se observa en toda la organización adonde el uso de múltiples programas 
utilitarios como hojas electrónicas, bases de datos y procesamiento de textos se han integrado 
individualmente, de acuerdo a la forma en la cual cada departamento desempeña sus labores. 
El alto nivel de inmcción integral sobre computación eleva la productividad y efectividad 
de DIVAGRO a niveles raras veces vistos en otros proyectos de la USAD en otras partes 
de America Latina. 

Si bien la evaluación identificó los logros anteriormente mencionados, debe decirse que 
tambien abordó, en forma de critica, la manera en la cual DIVAGRO ¡,leva a cabo sus 
funciones. Se han hecho nueve demostraciones primarias en lo referente a la transferencia 
de tecnología, estrategia de mercadeo, investigación experimental, diseño de la organización, 
el uso de crédito agrícola, acatamiento del sistema contable con las circulares de la OMB, 
sistemas de información, el laboratorio de calidad, sostenimiento y deficit 
presupuestario/operativo. Además de estas nueve recomendaciones primarias, tambien se han 
hecho numerosas recomendaciones secundarias. Las tareas más importantes durante los 
treinta meses restantes hasta el PCD, a suceder el 30 de septiembre de 1994, son: (1) la 
reconscnicción de la organización a fin de permitir una mayor acogida a las demandas de los 
clientes; y (2) la implementación de medidas tácticas y estratégicas para comenzar a lograr 
el auto-sostenimiento. 

DIVAGRO, en lo referente a aspectos de organización, tendrd que cambiar, de una operación 
est~cturada verticalmente, a un nuevo disefío que pennita más retroalimentación entre el 
campo y el mercado através de la generación de tecnologídtransferencia. Los cambios en la 
generación de tecnologíd~ransferencia se refieren a la investigación directa en granjas. La 
implementación de este tipo de investigación requerirá la msición de la investigación 
agrícola, que ahora se lleva a cabo en las parcelas experimentales y demostrativas de 
DIVAGRO a experimentos en las tierras propiamente de los dueños. DIVAGRO, a fin de 
conectarse mejor c o n  el mercado, debería iniciar una empresa comercial propia, por medio 
de una sucursal independiente. 
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La disponibilidad de crédito ha sido un  componente esencial de la estrategia de los ~ T A E  
(Exportación de Productos Agn'colas No-Tradicionales), no solo para las empresas 
Agroindusnales grandes sino que tambikn para las empresas pequeñas. El equipo de 
evaluación llegó a la conclusión que la estrategia creditjcia de otorgar préstamos para la 
agroindustria, constituía una estrategia efectiva pan proveer oportunidades de fuentes de 
trabajo m d ,  especialmente para las mujeres. Lcos evaluadores señalaron que FIDEX, ahora 
ya independizado de FUSADES, podría se r  más sensible a las necesidades creditícias de los 
clientes agroindustriales. DIVAGRO debed desempeiiar u n  papel más activo como 
intermediario entre FIDEX, otras fuentes de crédito y la comunidad agroinduslnal 
salvadoreña. 

En el área de contabilidad, se ha proyectado un déficit de USS 7 millones al completarse el 
proyecto en Septiembre de 1994. Sin embargo, debido a u n  dkficit anticipado para conseguir 
dicho nivel de financiamiento de la USAD hasta el PACD, se han hecho varias 
recomendaciones primarias, a fin de que DiVAGRO lleve a cabo sus funciones con u n  déficit 
de financiamiento de USS 3 millones. Los cambios organizativos y estratCgicos que ha 
recomendado el equipo evaiuador deberían, si se implrmentan, permitirle a DIVAGRO 
manejarse eficazmente dentro de un ambiente de incertidumbre en relación a las fuentes de 
financiamiento. El equipo recomienda que DIVAGRO desarrolle, por si misma, una 
estrategia de mercadeo, orientada hacia una comunidad más amplia de donatarios, pan 
ayudar a mantener los semcios medulares. Para fuiahzar, una vez que DIVAGRO haya 
efectuado los cambios propuestos por la evaluaci6n, se debería emprender un plan minucioso 
de sostenimiento mediante la asesoría de un especialista externo. Dicha asistencia será de 
mucha utilidad, sin menoscabo a los excelentes esfuerzos que ha realizado DIVAGRO 
recientemente en el área de planificaci6n del sostenimiento. 
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111. HALLAZGOS PRIAIARIOS, RECOAlEh?)ACIOhTS PRIJIARIAS 
Y LECCIONES APRENDIDAS 

Se Debe Unir la Transferencia de Tecnología y la Estrategia de 5lercado Atravb de 
Asistencia Ttcnica a los Cultivos Prioritarios. 

Hallazgos: Al presente, el esfuerzo de asistencia técnica de DIVAGRO se basa en la 
percepción que se tiene de las necesidades del cliente, en vez de la promoción de los cultivos 
prioritarios. Este enfoque hacia la asistencia técnica no proporciona una coneGón directa 
entre la estrategia de mercadeo de DIVAGRO y las lecciones aprendidas provenientes de la 
investigación agrícola adoptiva que se lleva a cabo en las cuatro parcelas experimentales. 

Existe un  manual adonde se identifican los 12 criterios a emplearse para seleccionar 
y prioritizar los cultivos a optar la asistencia por parte de DIVAGRO. El manual clasifica 
38 productos. En Abril de 1991, se llevó a cabo la selección de los cultivos prioritarios y 
secundarios a ser promovidos. En ciertos w o s  importantes, pareciera ser que la selección 
de los cultivos no ha sido impulsada bajo estos 12 criterios de selección. Como ejemplo: la 
piña esta clasificada 15ava. y el banano 22avo., sin embargo, estos dos cultivos están 
seleccionados entre los 7 cultivos de más prioridad. La piña y el banano son plantaciones de 
cultivos adonde el capital es la barrera principal (estos productos necesitarán de una estrategia 
para atraer inversiones y no de una basa& en asistencia técnica). Más aún, existen varios 
cultivos, ya bien establecidos, que continuan recibiendo asistencia financiera por parte del 
Proyecto y que es necesario 'que egresen'. Para finalizar, el nivel de esfueno en mercadeo, 
hasta ahora no ha reflejado el compromiso por parte de DIVAGRO a los cultivos prioritarios. 

Recomendacibn: La asistencia técnica debería ser proporcionada a los agricultores 
y las agroindustrias para las iniciativas agrícolas que se basen en los cultivos prioritarios; o 
para la investigación que se Ueve a cabo en la granja directamente en el área del cultivo 
prioritario. Los cultivos secundarios podrán calificar para la obtención de asistencia técnica 
con previa autorización por parte del Gerente General, permiso que se dan'a en base a cada 
caso. Los contratos de asistencia técnica, que estuviesen fuera del área de cultivos 
prioritarios, deberán darse por terminados lo antes posible. 

Se debería reconsiderar el listado de los cultivos prioritarios, aplicando estrictamente 
los mismos criterios que se han empleado anteriormente, pero deberá incluirse un  factor de 
clasificación para los cultivos que necesiten una fuerte inversión inicial. DlVAGRO debería 
desarrollar los criterios pertinentes para la graduación de los cultivos. Por ejemplo, los 
melones deberán ser graduados y continuar con la asistencia técnica en base a honorarios 
completos por servicio. 
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Una vez que el listado de cultivos pnoritanos este disponible, DIVAGRO deberá re- 
enfocar tanto el producto, como la combinación de senicios, de tal suene que el nivel de 
esfuerzo en mercadeo apoye la clasificación tope de las prioridades. Por último. DIVAGRO 
debe 'hacerle frente al mercado' a través de inversiones en empresas comerciales. 

Se Deberá Desfasar la Investigación que se Lleva a Cabo en las Tres Parcelas 
Experimentales y Transferencia a las Granjas D'mtamente. 

Hallazgos: Las parcelas experimentales no han suministrado un mecanismo 
estructurado de retroalimentación para la transferencia de tecnología a nivel de granja. Los 
agricultores no están activamente integrados dentro del proceso de investigación agrícola y 
los resultados/rendimiento son producto de las condiciones experimentales. Las parcelas 
experimentales han proporcionado resultados valiosos que contribuyeron para la selección de 
los cultivos prioritarios. Sin embargo, en esta etapa en que se encuentran los esfuenios de 
DIVAGRO bajo el 519-0327, las parcelas resultan caras; además crean una brecha entre el 
conocimiento y el agricultor respecto a la trasferencia real de tecnología agrícola, no 
suministran resultados persuasivos y constituyen un vehículo relativamente pasivo. 

Recomendaciones: Debería cambiar el enfoque de investigación en marcha en las 
parcelas hacia un enfque de investigación directa en las granjas que pueda capitalizar sobre 
los insumos del agricultor, p.c., mano de obra, fertilizanies, riego, etc., como también, 
reducción de costos, estimados en tiempo, desde el punto de generación de tecnología a 
adopción de la misma. Esto conileva un redespliegue del personal y de los recunos 
necesarios para Uevar a cabo el modelo propuesto. DIVAGRO debería considerar conservar 
una parcela experimental en San Miguel y efectuar demostraciones a travCs de una granja 
comercial que debed funcionar como un centro de ganancias. 

Se Deberá Cambiar el D*wóo de Organizacián de DIVAGRO, de una Esiructura de 
blando Vertical, a un Diseño de Proyecto Tipo 3Iatr-i~ OrgAnica. 

Hallazgos: El diseño de organización de DIVAGRO es una estructura de mando 
vertical. Este tipo de estructura es adecuado para organizaciones que funcionan bajo 
entornos tecnológicos y de mercados estables ( u n  buen ejemplo de estas condiciones sería una 
fábrica de fósforos). Sin embargo, DIVAGRO es una organizaci6n que depende en la ciencia 
basada en la investigación, la cual se transfiere, por lo general, a personas no científicas con 
el fin de tomar como objetivo los mercados altamente dinámicos localizados en el extranjero. 



El mercado de cosechas de gran valor en los Estados Unidos es volátil y se 
caracteriza por: la fluctuación de precios, los nuevos concursantes provenientes de paises 
vecinos en condición de rivales, los cambios en la estructura de la industria, las 
modificaciones potenciales en los requerimientos de pesticidas, etc. Bajo estas circunstancias, 
la estructura de mando verúcal que DIVAGRO emplea, no está en consistencia con el 
contexto dinámico de su entorno de operaciones, su tecnología y los resultados perseguidos. 

Recomendaciones: El diseño de organización de DIVAGRO deberá ser de naturaleza 
flexible, basado mayormente en 'proyectosn, tal como los que encontramos en las compañías 
consultoras tradicionales, firmas de abogados, u otros modelos de 'talleres de trabajo'. El 
enfoque del despliegue de los recursos humanos debed consistir en equipos de proyecto, 
formados alrededor de los contratos de asistencia técnica, para la producción y la 
investigación directa en las granjas. EL personal 'liberado' de las parcelas experimentales 
podrá unirse al personal de asistencia técnica de mercadeo para promover e implementar la 
producción de los cultivos prioritarios de DIVAGRO a nivel de granja y empresa. 

El diseño de organización deben'a facilitar el despliegue flexible y el control de los 
recursos de personal. El nuevo diseño organizan's el área técnica alrededor del cultivo 
prioritario, con  un gerente para cada una de eilas. h actividades de mercadeo e 
investigación equivaldrían más o menos a lo mismo en las áreas adonde los cultivos 
prioritarios definiera la manera en que el personal debería ubicarse. Otra idea aún más 
agresiva, sería que hubieran seis gerentes, cada uno a cargo de su cultivo prioritario; ellos, 
a su ver ,  se reportarían con el Gerente General. 

Este diseño colocanocana al personal de mercadeo, de asistencia técnica e investigación en áreas 
conjuntas de cultivo. En este diseño agresivo, las gerencias técnicas de Mercadeo e 
Investigación serían pequeños gmpos para lograr el trabajo, sin estar directamente asociados 
con los cultivos prioritarios. La incorporación de los ejecutivos de crédito de F'IDEX se hará 
según vaya siendo necesario. 

Es posible que se requiera la matriz (jerarquía doble), P.e., el personal tendrá que 
reportarse tanto al gerente de Gerencia como al 'capitán de proyecto' en base a cada uno de 
los proyectos, (por favor, observe que, en el diseño mis agresivo anteriormente descrito, el 
concepto de 'capitán de proyecto' está directamente integrado al diseño de organización). 
Cuando un proyecto sea orientado primariamente hacia el mercado, el capitan del proyecto 
provendría de la Gerencia de Mercadeo, con el apoyo del personal de asistencia técnica y de 
investigación; y de la misma manera, si el proyecto está orientado hacia la investigación, 
como por ejemplo, para conducir experimentos directamente en las granjas, el capitán de 
proyecto provendna de la Gerencia de Investigaciones. 
A medida vaya progresando el proyecto, los equipos se irían formando, ejecutarán su labor 
y luego cesarían sus operaciones. Será necesario que el personal profesional utilice hojas de 
honorarios devengados diariamente, puesto que son las que usan las compañfas consultoras, 
firmas de abogados, f m a s  de arquitectos y otras organizaciones orientadas a proyectos. 

BEST AVAILABLE CCPY 



El personal profesional debería realizar que, el objetivo es, el tiempo facturable, que 
se dedica a los clientes en el campo; el tiempo no facturable, que transcurre en la oficina de 
DIVAGRO indica, a grandes rasgos, que durante este penodo, el miembro del personal 
estaba "desempleado". 

Se Debería Cambiar el Papel Bancario de RDEX y Hacer Uso de las Líneas de Crédito. 

Hallazgos: FIDEX ha desempeñado un  papel bancario que más se asemeja al de un  
banco comercial que al de un  banco de desarrollo agrícola. Si bien, FIDEX se ha expandido 
hacia la banca más allá de sus responsabilidades bajo el 519-303 y el 519-327, las 
responsabilidades adquiridas bajo estos acuerdos requiere que FIDEX se desempeñe como 
u n  banco de desarrollo agn'cola. Se ha percibido que FIDEX ha tomado una actitud de 
"ponerse duro", no solo con los posibles prestatarios, sino tambien con los prCstamos 
problemáticos. 

No obstante, los banqueros orientados al desarrollo adoptan un  enfoque más constructivo para 
ayudar al crecimiento de la agroindustria, no solo con la planificaci6n financiera y 
asistencia, sino que tambikn con asesoría tecnica y administrativa. La mejor garantía del exito 
fundamental de un cliente consiste en la actitud bancaria de d m U o  que pueda tener un  
banco. 

FIDEX deberá manejar dos situaciones problemdtiw: grandes sumas de crédito no utilizado 
y atrasos en lo pagos de antiguas deudas. 

Aproximadamente hay US$ 5 millones, (50%) de los fondos bajo el 519-0327, que 
aun no han sido comprometidos. Aproximadamente, 9.8 millones de colones (USS 1.2 
millones al cambio de C8.1 = $1 .) en reflujos principales para el 5194303, se han invertido 
en certificados de depósito, aguardando a comprometerse para nuevos proyectos de las NTAE 
(exportación de productos agrícolas no tradicionales), tal como lo requieren los acuerdos de 
cooperaci6n de AID con FUSADES. Se espera para finales de 1994, otros USS 1.2 millones 
equivalentes en estos reflujos principales del 519-0303. Por lo siguiente, FIDEX está 
obligado a colocar un total aproximado de U S $  8 millones en nuevos prestamos para las 
NTAE durante los pr6ximos 27 meses. El promedio de velocidad de los prestamos durante 
los 15 pasados meses ha sido de USS 110,OUO. A este índice, Únicamente se habrán 
comprometido USS 3 millones más del 519-0327 para el PACD. 
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Si bien, la colocación de préstamos se incrementará por las mejoras recomendadas por 
este equipo de evaluación y al incremento en la demanda de préstamos debido al proceso de 
paz, es factible que una porción grande de la línea de crédito del 5194327 no se utilice para 
cuando llegue el PACD. La deficiencia en mover los créditos se debe, en gran parte, a la 
falta de promoci6n y xnicio espeial -de asisiencia pública por parte de FIDEX, como a la 
actitud de "ponerse duros", en vez de tomar una actitud de banca de desarrollo, y también 
a la exasa coordinación con DIVAGRO. 

Desde que se efectuaron los desembolsos del 5194327, a la fecha, los prkstamos 
totalizan unicamente USS 2 millones, y la mayon'a aún están dentro del pen'odo de gracia; 
el hallazgo sobre la mora se refiere a la línea de créúito para las NTAE del Acuerdo 5 19- 
0303. En relación a la mora, el 519-0303 proporciona una perspectiva correcta de la 
capacidad de FIDEX para supervisar crédito a otorgarse para nuevos cultivos de exportación. 
Aproximadamente el 79% de estos clientes están a pagando a tiempo. Sin embargo, el 2 1 %  
de los prestamos que están en mora representan el 60% de la cartera de préstamos. 

Si bien, el diseño original de los términos creditícios o la mala planificación por parte 
de los clientes han sido la causa de ciertos atrasos en el pago de deudas, la falta de una 
actitud de banco de desarrollo para dar soluciones y asistencia técnica, también ha 
contribuido. En estos momentos, el nuevo Director de FiDEX y el personal ya comenzaron 
a tomar acciones para hacerle frente a estos problemas. 

Recomendaciows: FiDEX deberá c o l a s e  en una posición que se perciba como una 
banca de desarrollo, dentro de la comunidad agncola. Debería continuar buscando una 
alianza laboral más estrecha con DIVAGRO, a fui de promover sus líneas de crédito en la 
comunidad agrícola y a su vez, ofrecer asistencia tecnica a los que solicitan créditos, como 
a los que reciben los créditos que se encuentren en situaciones problematicas. El personal 
debería estar disponible cuando sa necesario, de una forma flexible, para unirse al concepto 
de equipo proyuxional en el campo de DIVAGRO. FIDEX debería establecer metas 
especificas, demostrando un comportamiento palpable, consistente y útil como banca de 
desanollo dentro de la comunidad agrícola. Estas medidas podnán doblar la tasa de 
colocación de los préstamos. Aun así, pareciese ser que, por lo menos USS 2 millones, no 
serán utilizados para créditos, el advenimiento del PACD y, por lo consiguiente, podnan re- 
programarse para los gastos de operación del Proyecto. 

BEST AVAILABLE COPY 
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Se Deberá Acatar las Estipulaciones Sobre los Ingresos del Programa de las Circulares 
de la O3íB de los E.U.A. y Mejorar la Administracion del Efectivo para Conlenzar a 
Solucionar el Déficit Proyectado hasta el PACD. 

Hallazgos: En lo t m t e  a asuntos contables y presupuestarios, el informe general 
de gastos e ingresos parece estar dentro de las normas razonables. La auditona realizada por 
la compañía Pnce Waterhouse, para RIG presenta un repaso detallado de este sistema y el 
equipo de evaluadores concuerda con los hallazgos y recomendaciones encontrados. 

Existe un área que requiere atención y esta es el sistema de administración de efectivo 
que registra la venta de productos provenientes de las parcelas experimentales y de 
demostración. DIVAGRO es una unidad subsidian'a de FUSADES y la responsabilidad por 
la política del sistema de contabilidad y administración recae a nivel FUSADES. Hasta ahora, 
FUSADES no ha interpretado la circular A-1 10 de la oficina de Administración y 
Presupuesto de los E.U.A.(OMB), y la Sección 25 de la Circular A-122, de manera 
satisfactoria, respecto al uso de los ingresos del programa. A la fecha, estos fondos que 
DIVAGRO ha generado mediante honorarios y venta de productos, y los reflujos 
provenientes de crtditos ganados sobre prestamos a travCs de FIDEX, no se han reportado 
satisfactoriamente y la intención de FUSADES en relación al uso de estos fondos no está 
clara. Este punto, respecto a la Circular 110, está basado en requisitos del gobierno de los 
E.U.A. y es posible que la oficina de Contralona de FUSADES no comprenda a cabalidad 
esta ley de los E.U.A. El uso de los fondos y administnción son asuntos de especial interés 
ahora, ya que FUSADES misma predice que, si DNAGRO va a continuar a través del 
PACD, como se plana5 originalmente, DNAGRO necesitaría un  incremento de siete 
millones de dólares de apoyo. 

Recomendaciones: DíV AGRO debería implementar de inmediato un  sistema 
mejorado para la administración del efectivo, que detallase los ingresos del Programa. U 
Contralor de FUSADES deberá asistir a cursos breves de capacitación que imparte la Oficina 
de Contabilidad General de los E.U.A. en Washington ylu otros donatarios del proyecto en 
relación a la Circular 110 y otros requerimientos informativos. FUSADES debe ponerse al 
día en su curva de aprendizaje, a más tardar el 30 de Septiembre de 1992, y acatar, mediante 
una dexripción de su plan, por escrito, para cumplir con la Circular 110 y la Sección 25 de 
la A-22; dicho plan deberá presentarse a la USAD lo antes posible. El equipo de evaluación 
considera que la Circular 1 10-Anexo D(5) requiere que el ingreso proveniente del programa 
lo utilice DIVAGRO como fondo operativo antes del PACD, con el propósito de fomentar 
los objetivos del Proyecto. Para finalizar, FUSADES deberá acatar las recomendaciones 
hachas en la reciente Auditoná efectuada por la Pnce Waterhouse Audit. 



Se Debena Darle Consideración a las Bases de Datos y Sistemas de Información 

Hallazgos: DIVAGRO posee gran habilidad en el manejo de bases de datos y le 
dedica un  gran nivel de esfuerzo a esta área. Haciendo historia, la información 
escrita/publicada se había proyectado como u n  componente importante para la msferencia 
de tecnología. El equipo evaluador pone en tela de juicio el impacto de esta captura de datos 
y área informativa sobre los objetivos del programa, en especial dado que la investigación 
directa en granjas requerirá que se re-despliegue dicha base de datos. Tambitn, se hacen 
criticas al sistema de información de mercadeo y diseminación. Por Último, debido a que el 
enfoque actual hacia la asistencia técnica adolece de problemas fundamentales, tambikn se 
pone en tela de juicio dicho sistema de información. Mucha de la data que DIVAGRO 
captura y reporta no contribuye a los objetivos del Proyecto. 

Esto no es un problema independiente, ya que los sistemas de datos funcionan bien 
y el personal profesional de DIVAGRO demuestra tener una capacidad excepcional en al área 
de base de datos. Mas bien, puede decirse, que los defectos en las bases de datos de 
DIVAGRO y sistemas de información son efectos secundarios, originados de la estrategia de 
mercadeo, de su enfoque a la transferencia de tecnología, su confianza en las parcelas 
experimentales y la estrategia de asistencia técnica. 

Por ejemplo, la mayoría de organizaciones promotoras de exporiaciones P O S )  como lo es 
DIVAGRO, se han concentrado en capturar y distribuir información sobre los principales 
mercados de importación para productos de interés. Se le ha dado muy poca atención a la 
producción de la üansparencia de los mercados locales, lo cual podría efectuarse publicando 
boletines r e g u l m  @.e., mensualmente) sobre los nuevos cultivos, la calendarización de las 
cosechas, la disponibilidad de exportación y transporte, como iambikn noticias de interes para 
los importadores Salvadoreños, cuya base de operaciones está principalmente radicada en los 
E.U.A.. En los paises adonde se han publicado boletines similares, se ha encontrado que ha 
habido incremento en las exportaciones de ese país. 

Recomendaciones: A continuación del rediseiio del sistema de organización orientado 
a proyectos, la investigación directa en granjas y la asistencia técnica de apoyo a los cultivos 
prioritarios, también se debería re-diseñar los sistemas de bases de datos y de información. 
Esto sería una revisión amplia del sistema y un  nuevo diseño, a fin de incluir mercado, 
asistencia técnica, sistemas de investigación y de control. Cuando la conexi6n entre la captura 
de datos y el logro de las metas del programa no sea obvia, dicha información no deben'a 
formar m de la base de datos, ni del sistema de información. 
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Se Deber4 Considerar un Nuevo Financiamiento o Fuentes de Ingreso para el 
Laboratorio de Calidad 

Hallazgos: El laboratorio de calidad es una herramienta m u y  nmswia para las 
futuras exportaciones de alimentos provenientes de El Salvador. El laboraiorio ha sido 
diseñado por científicos bien calificados, los cuales e s M  a cargo de la dirección del 
mismo. A pesar de estos factores positivos e importantes, el equipo evaluador tiene varios 
preocupaciones al respecto. La primera es, si bien el laboratorio de calidad le puede dar 
apoyo a los objetivos fundamentales de la agricultura de exportación, no causará impacto 
directo sobre los EOP (organizaciones de promoción de exportaciones) del 5 19-0327 para el 
PACD, de fecha Septiembre de 1994. 

El laboratorio de calidad es una contribución a largo plazo, para exportar la agricultura. pero 
no es un proyecto inmediatamente basado en el 519-0327. Además, es probable que el 
laboratorio de calidad desempeñara un  papel igualmente importante en la protección del 
medio ambienic, tanto en El Salvador como en todo la America Central. 
Desafortunadamente, el laboratorio de calidad va a requerir fondos substanciales a travks del 
PACD, y bajo el severo escenario presupuestano que se pronostica, cabe poner en tela de 
juicio la dedicacidn de fondos provenientes del 5 19-0327 para operar dicho laboratorio. Por 
último, el laboratorio de calidad, a la fecha, no ha elaborado u n  plan ampljo comercial, con 
el cual se podría pronosticar, con confianzi, los ingresos y egresos provenientes de los seis 
centros de ingresos que se tienen en mente por separado; como tampoco, el laboratorio ha 
desarrollado una estrategia de mercado, basada en el análisis del perfil de los clientes, que 
serviná de guia para una penetracidn exima de aqueilos mercados relativamenlc 
independientes. 

Recomendaciones: De inmediato se deben'a empezar a armar un  plan comercial 
amplio y comprensible, que permita una planificación presupuestan's exacta y que sirva como 
guia para que el laboratorio de calidad pueda penem los mercados con kxito. Sena prudente 
buscar financiamiento alterno para el laboratorio, especialmente de iniciativas de protección 
ambienial, dado que es en este campo adonde el laboratorio desempeñará un  importante 
papel. 

Se Deber4 Organizar para el Sodenimiento Propio 

Hallazgos: DIVAGRO, previo al desarrollo e implementación de un  plan de 
sostenimiento, debe ejecutar las recomendaciones hechas en esta evaluacidn . Estas 
recomendaciones necesitan una transicidn organizativa. La ratón para estos cambios está 
documentada en esta evaluacidn. 
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El desarrollo de u n  plan amplio de sostrnimienro, previo a la ~ s i i i ó n  anticipada en 
DIVAGRO, únicamente requerirá una revisión esencial, observando los cambios profundos 
que se anticipan. El Director de DIVAGRO está desarrollando planes de sostenimienio 
excelentes, en el área de reducción organitativa y recorte de gastos. Dicha planificación será 
de gran valor como componente de u n  esfuerzo más denso, capaz de planificar para los 
centros de ingresos y la generación de ingresos, una vez se haya completado la transición. 

Recomendaciones: Antes de que pueda poner en marcha un plan de sostenimiento 
específico, DIVAGRO primero deberá sufrir una transformación en su organinción. En otras 
palabras, DIVAGRO no puede sostenerse sin antes efectuar cambios subsmciales en la 
forma fundamental que ahora funciona. Actualmente se pueden tomar las medidas específicas 
para recortar los costos, las cuales suavizarán la implementación del plan de sostenimiento, 
P.e., las recomendaciones hechas en esta evaluación. Una de las interrogantes principales es 
el laboratorio de calidad, en vista que no existen datos firmes de planificación que 
predeterminen los ingresos y egresos durante los primeros meses de 1993. Una vez que se 
haya completado la transición orga-tiva de DIVAGRO, (guiada por las recomendaciones 
de esta evaluación) se debería Uevar a cabo una revisión de los planes hechos por 
DIVAGRO, esta revisión la haría una firma de consultores del exterior que tuviese 
experiencia especializada en aspectos de sostenimiento y luego m a r  u n  plan amplio para 
este proyecto. Si bien, la planificación inicial del Director de DIVAGRO es notable, debido 
a la importancia estratégica y requerimientos de habilidades especificas dentro de esta área, 
sena sensato utilizar cierta asesoría de fuera. 

Recorte de Costos y Fmanciamieoto del Nuevo Presupuesto de Operaciones Hasta el 
PACD. 

Hallazgos: El equipo de evaluadores ha proyectado que existe u n  dkficit de 
aproximadamente USS 7,000,000 para DIVAGRO hasta el PACD. Sin embargo, DIVAGRO 
ha iniciado un severo plan de austeridad que reducirá el dtficit a USS 3,000,000 
aproximadamente. El plan de austeridad ( 1 )  mncrntran'a los esfuerzos de DIVAGRO en las 
regiones más accesibles geográficamente, de más alta ventaja comparativa para tener txito 
en las áreas de cultivos prioritarios; (2) clausuran'a las parcelas experimentales (Zapotitán en 
1992 y Comalapa en 1993); (3) reconan'a el personal de 73 miembros a tiempo completo, 
a 31 miembros, para el PACD, principalmente mediante renuncias voluntarias y congelación 
de plazas; (4) eliminaría los subsidios a servicios, a través de más apoyo por honorarios 
completos; y (5) reducirá todas las categorías de gastos en un 50%. 



LECCIONES APRENDIDAS 

1 .  Se debería apliw, a travks de cada una de las etapas del proyecto, el estudio detallado 
del diseño de organización del donatano y la estrategia organizativa implicada, proveniente 
de dicho diseño. Al reconocer que los proyectos experimentan diversas etapas de madurez 
y éxito, se debe otorgar atención al diseño de organización de proyectos a travCs de los aiios, 
para garantizar que el despliegue de los recursos humanos, se adapte a la nueva realidad de 
madurez del proyecto de una manera dinámica. El diseño de organización de los proyectos 
del sector público debería imitar a las organizaciones del sector privado, P.e., teniendo 
mecanismos que sean flexibles y parúdarios de la actividad. 

2. El uso de evaluaciones frecuentes y agresivas pueden ser una herramienta muy  útil para 
que la USAID obtenga información e influencia sobre un proyecto complejo a plazo largo. 
Las evaluaciones frecuentes y a tiempo, suministran información útil y correspondiente 
control que puede emplearse como una herramienta de desarrollo organizativo. 

3. bs proyectos del sector privado que toman como objetivo las empresas, requieren 
múltiples componentes, tales corno crédito y políticas, que deben ser diseñados con 
mecanismos formales que para estar coordinados. 



IV. ASUNTOS DE ORGANIZACION 

RESUMEN. 

En esta sección del informe, se evalúa a DlVAGRO en relación al diseño de la 
organización, el despliegue de recursos humanos, la conexión entre los componentes 
organizativos, la planificación y la revisión del nivel de esfuerzo dedicado a las labores. Si 
bien, esta sección es de critica fundamentalmente, vale la pena mencionar los factores 
positivos tambibn. 

Tal vez el factor más alentador en el área de recursos humanos lo constituye el 
notable nivel de talento profesional capacitado; la madurez y curva de aprendizaje de los 
gerentes, ejecutivos y técnicos en las exportaciones no tradicionales (NTAE) alcanzado dentro 
de sus respectivas posiciones en DIVAGRO; la profundidad e instrucción sobre computación 
a nivel general, integrada dentro de todo producto de trabajo; y la dedicación inequívoca de 
todos ellos para lograr las metas de DIVAGRO. 

A través de los años, DIVAGRO ha reclutado talento excelente y ha colocado a este 
talento en una 'plataforma' para obtener la excelencia bajo las condiciones correctas. 
Desafortunadamente, el diseño de organización, los modelos que guían a sus componentes 
principales y los sistemas de planificación de DTVAGRO, han evolucionado en una 
organización que, a pesar del talento profesional y m la mejor de las intenciones, previene 
que DIVAGRO funcione adecuadamente. 

La mayor parte del personal de DIVAGRO al igual que los observadores cercanos 
podrían percatarse que hay algo esencial y fundamentalmente equivocado con DIVAGRO, 
y que dado los recursos y la misi6n encomendada, ha rendido menos de la esperado de su 
potencial. No obstante, DIVAGRO ha logrado ciertas metas dignas de mencionar bajo 
condiciones extenuántts durante el conflicto; sus logros son en su mayor parte, consistentes 
con otros proyectos de las NTAE bien financiados, tal wmo lo descrito en el estudio de 
Louis Berger IntemationallNathan Associates, hecho por Charles Be11 y otros (Estudios 
Especiales de Evaluaci6n de AID. Informe No 7 1)  

Esta sección tiene como propósito describir un m a r w  de trabajo amplio de los 
factores de organización que explican la naturaleza de los problemas fundamentales que están 
impidiendo que DIVAGRO se tome en una organización de alto rendimiento, que es posible 
lograr en el futuro cercano. En general, las ventajas y factores positivos que DIVAGRO tiene 
a su favor, crean una base para solucionar los problemas fundamentales descritos en las 
secciones siguientes. EL equipo de evaluadora cree firmemente que nuestras 
recomendaciones en el área de organización y administración, pueden llevarse a cabo en un 
lapso de tiempo corto y que como resultado, DIVAGRO surgirá como una entidad poderosa 
para lograr sus metas con certeza. 



Existe un  punto de adbenencia que vale la pena mencionar. La pregunta 1 1  en la 
Sección de Metodología del equipo de evaiuación del Apndice A ('Si el despliegue de los 
recursos humanos de DIVAGRO no es correcto para lograr las metas de impacto del 
logframe, 'cuáles son las alternativas existentes en El Salvador para promover las NTAE?) 
propone la orientación estática pan los problemas de organización de DIVAGRO. Esta 
evaluación se ha llevado a cabo a la m ~ t a d  del termino del p l m  del proyecto, y como tal, 
los ajustes que se recomiendan son típicamente a mediano plazo. En el caso de DIVAGRO 
afortunadamente su fortaleza organizativa, facilita que se realice u n  giro dramático, bajo 
estas circunstancias no es adecuado utiliar un marco de trabajo tipo 'sid-no' para 
inspeccionar los problemas de organización de DIVAGRO. El enfoque mas dinámico de la 
siguiente descripción de los problemas organizativos facilitaría m á s  las mejoras de 
envergadura, basadas en la capacidad de DIVAGRO para redesplegar sus recursos humanos 
y otros bienes. 

Las Inconristencias en el  Direño de Organización de DIVAGRO. 

El diseño de organización de DIVAGRO (favor ver el Apéndice C) es una estructura 
de mando vertical. Las estructuras de mando vertical son adecuadas para las organizaciones 
que operan bajo entornos tecnológicos y de mercado estables (un  buen ejemplo de esto sena 
una fabrica de fósforos). 

Sin embargo, DNAGRO es una organización que depende de la ciencia basada en 
la investigación, la cual, por lo general, se transfiere a personas no científicas a fin de 
enfocar los mercados altamente d i n h c o s  del exterior. El mercado de cultivos de gran valor 
en los E.U.A., es volíitil, y se caracteriza por  la fluctuaci6n de precios, nuevos concursantes 
de los países vecinos como rivales, cambios en la estructura de la industria, modificaciones 
potenciales en los requisitos sobre pesticidas, etc. Bajo circunstancias como éstas, la 
estructura de mando vertical que usa FUSADES, es inconsistente con el contexto dinámico 
de operaciones, tecnología y resultados perseguidos. 

W contexto de la combinación de ciencia, transferencia de tecnología y penetración 
de mercados extranjeros de DIVAGRO sugenna que seda m& adecuado tener un diseño de 
organización orgánico. Los objetivos del Logfrarne y las correspondientes demandas crean 
un entorno el cual requiere que DIVAGRO sea una  organización orientada hacia proyectos. 
La capacidad orientada a proyectos es consistente con la naturaleza de su trabajo con los 
prductores a nivel de granja, P.e., al transferir la tecnología y facilitar las actividades 
conducentes a cultivos de exportaci6n de éxito. Estas demandas requieren el uso flexible de 
'equipos' consultores pata llevar a cabo el trabajo. 
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Las estructuras de mando vertical son jerarquías de 'arriba hacia abajo', las cuales 
desalientan la comunicación enlre los profesionales a niveles bajos en la organizacion, adonde 
se deben formar los equipos de proyectos; lo cual quiere decir que son inflexibles para 
reaccionar ante una combinación compleja de las necesidades de los clientes. La esmctura 
de mando vertical es adecuada para llevar a cabo con kxito, tareas repetitivas especializadas, 
como el caso de las fabricas que emplean grandes grupos que van manufacturando por medio 
de líneas de ensamblaje. No obstante, la estructura de mando vertical no fomenta ni 
promueve, la formación de grupos transitorios de proyectos. 

La estructura de mando vertical de DIVAGRO separa a los profesionales entre sí, 
desalienta la comunicación, salvo a niveles ejecutivos topes y es torpe e inflexible a 
comparación de las estructuras mas orgánicas que permitin'an el despliegue flexible de 
equipos de proyectos. 

La estructura de organización orgánica es una estructura horizontal, que facilita la 
delegación de autoridad hacia niveles inferiores. Una forma parecida y adecuada pan 
DTVAGRO, seria u n  diseño de matriz que proporciona una jerarquía doble -- una para la 
afiliación departamental permanente del empleado y una que legitimara la participación y 
liderazgo para la conformación de los trabajos de la comisión de proyectos. 

La mayor parte de compañías consultoras utilizan este enfoque cuando los contratos 
requieren el nombramiento de diferentes profesionales, a provenir de diversas Gerencias, 
para formar un solo conjunto. Una vez se ejecuta el proyecto, los miembros del comite del 
proyecto regresan a sus Gerencias -- o bien, el proyecto podría requerir unicamente un 
porcentaje del tiempo completo. Bajo este concepto de equipo de fuma consultora, el 
personal profesional debe considerane como 'exitoso', cuando no está en las oficinas de 
DTVAGRO -- sino que está en el campo, devengando tiempo facturable en formulario de 
registro de hom de trabajo devengadas. Las horas 'no facturables', que el profesional pasa 
en el oficina central, implican'an que esie 'esta desempleado' duranie ese tiempo. 

Las estructuras de organización orgánica son adecuadas para las compañías 
consultom que despliegan recursos humanos pan darle solución a problemas únicos, en un  
entorno de 'tipo proyecto'. tos  proyectos son tareas que tienen un comienzo y un final. Tal 
es el caso de la transferencia de tecnología de cultivos cuyo fin es penetrar los mercados 
extranjeros. 
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Cada clienieíproductor presenta una combinación Única de retos como: tipos de suelo, 
ventajas comparativas para el cultivo de diversas cosechas, condiciones climatolcigicas, 
problemas de insectos, requisitos de transporte, condiciones financieras, orientación en lo 
referente a riesgos, metas personales, niveles de capacidad de la mano de obra disponible en 
el campo, irrigación en el sitio, etc. Se requerirá una estructura de organización orgánica, 
tipo matriz, para manejar con efectividad la utilización del modelo dirigido al mercado 
rmmendado por el equipo de evaluación, en el cual la producción se basa en la transferencia 
de tecnologfa a a v e s  de la investigación directa en granjas. 

CONEXIOhiES ENTRE LOS COMPONENTES DE ORGANIZACION 

La gráfica siguiente (Gráfica #1) representa, de forma simbólica, el sistema de 
componentes claves, modelos y bienes que DIVAGRO utiliza para alcanzar sus objetivos. 
El cuculo muestra el limite fronterizo organizativo de' DIVAGRO, con el mercado externo 
y la USAID, como los componentes claves externos. El desempeño óptimo requeriría una 
conexión directa y lógica entre los factores claves internos, tales como, la ciencia que se 
obtiene de las parcelas, la transferencia de tecnología, los cultivos prioritarios y secundarios 
tomados como objetivo, la cartera de prCstamos de FIDEX, el laboratorio de certeza de 
calidad y la estrategia de mercadeo para los mercados extranjeros. 

La mayor barrera para obtener resultados en la transferencia de tecnología se ha 
originado por una serie de factores: el conflicto armado, la selección de cultivos prioritarios 
y cultivos secundarios (selección que se hizo hasta finales de 1991). y a la dependencia en 
!a expansión (asistencia técnica), como vehículo de transferencia de tecnología, en lugar de 
la utilización de las fuerzas conducentes a los mercados. b s  agricultores son famosos por 
su pensamiento conservador en relación a los cambios y el conflicto añadió 
considerablemente a la resistencia ya natural de los agricultores, para llevar a cabo 
inversiones y tomar riesgos. Además del tiempo requerido para logra. un nivel de resultados 
básicos en la investigación agricola, lo cual apoya la toma de decisiones respecto a la ventaja 
comparativa de los cultivos específicos, requiere varios años para logranc. 

No era posible enfocar los esfuerzos prom~ionales, sin antes tener los resultados de 
esta investigación para darle base a la selección de cultivos prioritarios y alternativos, lo cual 
se hizo hasta hace poco. Una de los factores principales contribuyentes a la falta de capacidad 
de DIVAGRO para conectar sus funciones más importantes, dentro de una coherente, fue la 
ausencia de un enfoque a los cultivos. 

Ahora en día, la curva de aprendizaje de DIVAGRO ya esta completa, los criterios de 
selección de cultivos prioritarios y alternativos ya están bien colocados -- ahora es el 
momento para reubicar los recursos humanos de DIVAGRO, en base a un  enfoque ya 
integrado. 
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FIGURE 1. LINKAGE OF DWAGRO'S MAJOR ORGANIZATIONAL COMPONENTS 



Si bien, DIVAGRO a logrado llevar a cabo, gran cantidad de los objetivos 
propuestos, como tambiin otros logros dignos de mención, bajo las difíciles circunstancias 
que implica u n  ambiente de guerra, el siguiente análisis sugiere que todos estos logros han 
ocurrido a pesar de los serios problemas que han sido la causa que DiVAGRO haya operado, 
careciendo de una conexión directa o efectiva entre los componentes de su organización. 

El equipo de evaluación reconoce que el nivel de esfuerzo en las parcelas 
experimentales se ha basado en la ciencia adecuada. Sin embargo, la transferencia de tan 
importante tecnología, no está conectada, de manera efectiva, al nivel de esfuerzo de 
asistencia tknica por parte de DIVAGRO, para los propietarios de tierras (productores). 

El modelo de asistencia técnica que DIVAGRO utiliza, está destinado para transferir 
la tecnología -- al igual que la de préstamos de FiDEX -- a los exportadores y procesadores. 
Si bien, el modelo de asistencia técnica es viable, no eslabona la ciencia de las parcelas con 
la estrategia de mercado por medio de los cultivos prioritarios. En otras palabras, no existe 
una conexión efectiva entre los factores. La ciencia proveniente de las parcelas, la 
transferencia de tecnología por medio de asistencia técnica y el enfoqudprocesador por medio 
de FIDEX, funcionan por aparte de las operaciones de la estrategia de mercado, girando 
mayormente en SUS respectivas órbitas -- estas actividades no están conectadas entre si a 
propósito, si no mas bien, de vez en cuando y por casualidad. 

El Despliegue de los Recursos Aumaoos. 

En la discusión a continuación, se presenta un repaso general de la manera en que 
opera DIVAGRO, Gerencia por Gerencia, y se exponen los que tienen una relación directa 
en cuanto presentar reportes al Director. Se sugiere al lector que se refiera al Apéndice C, 
Organigramas de DIVAGRO. 

GERENCIA DE PROYECTOS 

La Gerencia de Proyectos está compuesta por catorce profesionales y varios 
consultores extranjeros, en base a contratos, para brindar asesoría a los productores, por 
medio de la asistencia técnica directa. El modelo de asistencia técnica consiste en un enfoque 
basado en las necesidades del cliente y en el cliente mismo. Este personal, que está dividido 
en especialistas en cultivos, productos e inigación, 'reaccionan' mayormente a las 
necesidades que ellos perciben que los clientes tienen, y por lo consiguiente, enfocan la 
asistencia técnica en base a esta percepción. 
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Si bien, no hay nada esencialmente negativo con este modelo --  de hecho, este es el modelo 
de consultoria de uso mas frecuente, y no hay  duda que estos profesionales son m u y  capaces 
--  este modelo no "promueve" la estrategia de DIVAGRO para f d i z a r  los cultivos 
prioritarios y los secundarios. Algo más, el conocimiento científico adquirido de las parcelas, 
no está unido directamente a la asistencia técnica, salvo en ocasiones accidentales, como 
cuando el productor solicita asistencia para una variedad que ya ha sido estudiada. 

Por lo consiguiente, la Gerencia de Proyectos no es una compañía consultora 
independiente operando dentro de DIVAGRO. El nivel de esfuerzo de la Gerencia no está 
conectado en forma "directa" ni con las parcelas, prioridades o cultivos secundarios, o a la 
estrategia de mercado. A fin de que la asistencia técnica se conectase internamente a los otros 
componentes de FUSADES, la asistencia tendn'a que ofrecerse solamente en el área de los 
cultivos prioritarios y suministrar dicha asistencia dentro de u n  marco de trabajo de "grupo" 
de proyecto, que incluya la parúcipación formal e insumos de mercadeo, la investigación, 
otros productos, como también la participación de FIDEX (cuando sea necesario). 

Para hacerle justicia a la Gerencia de Proyectos, fuk hasta 1991 que se him la 
selecci6n de los cultivos prioritarios y secundarios, por lo que fué difícil unir los esfuerms 
de asistencia técnica a la estrategia de mercado de DIVAGRO, relacionada a los cultivos 
específicos. 

No obstante, ahora que ya se seleccionaron los cultivos prioritarios y secundarios, 
podría comenzar una focalizaci6n más dirigida y multidisciplinaria - una que conectara, 
retroactivamente, la ciencia por medio de la transferencia de tecnología y promoviera los 
cultivos prioritarios, como tambikn la estrategia de mercado de DIVAGRO. 

La Gerencia de Proyectos, además de manejar la asistencia tecnica, tambikn 
administra una estación experimental de base de datos y una estación de mercadeo de base 
de datos. Estas se alimentan con la información proveniente de las Gerencias de Investigación 
y DewoUo y de Mercada. 

OPERACIOSES 

La Gerencia de Operaciones cuenta con siete profesionales desplegados de una forma 
poco común que incluye: contabilidad general, planificación financiera. planificación de 
operaciones anuales y administración de contratos de DIVAGRO; como también: producción 
de los materiales de comunicaci6n científica en base a los resultados de las parcelas, 
planificaci6n de todos los eventos de capacitación, manejo de la base de datos de las parcelas 
demostrativas y de la base de datos para la asistencia técnica. DIVAGRO alberga a un 
profesional en sistemas de computación en esta Gerencia para darle apoyo a la base de datos; 
este competente profesional también media con los problemas en el diseño de sistemas, 
asistencia en general e instaiaciones de la organizaci6n en conjunto. 
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La combinación de estas especialidades bajo una sola Gerencia pareciera PO usual, 
sin embargo, no hay problemas obvios en la manera en que se lleva a cabo las funciones. Es 
factible que la capacidad para manejar eficientemente actividades tan dispares bajo una sola 
Gerencia se basa en el talento de mucho alcance que posee el Gerente como las habilidades 
y disciplina de los profesionales individualmente. Aunque cada una de las tareas se lleva a 
cabo bastante bien, surgen interrogantes en relación a las funciones de la base de datos - -  
duplicación y traslape de funciones - -  entre las diversas divisiones de DIVAGRO. 

No solamente hay duplicación, sino que tampoco está claro el papel y función que 
realizan las publicaciones técnicas y los eventos de capacitación en relación a la conexión con 
la transferencia de tecnología o a la contribución que tiene respecto a las metas y objetivos 
de DIVAGRO. En rdidad, los procedimientos actuales de operaciones suscitan serias dudas 

El contador que estuvo en el Equipo de Evaluación no encontró problemas con el 
sistema de contabilidad de DIVAGRO; en su mayor parte el sistema consiste en llevar 
registros y distribución del efectivo; los asuntos correspondientes a los sistemas más grandes 
los administra FUSADES. DIVAGRO ha aplicado,con gran kxito el software de computación 
más avanzado disponible en base a un  amplio sistema a donde se puede observar la 
profundidad y extensión de la instrucción sobre computadoras de DIVAGRO. Los 
profesionales y el personal secretarid utilizan programas de procesamiento DATA BASE IV, 
FOX BASE, CLIPPER, QUAITRO, LOTUS, HARVARD GRAPHICS, WORD PERFECT, 
eic. con un alto nivel de eficiencia. DIVAGRO está implementando sistemas LAN que son 
muy efectivos al costo, por medio de los esfuerzos del experto en sistemas 'de la casa'. No 
hay duda que la asistencia particular proporcionada por este calificado experto en sistemas 
ha facilitado, en gran manera, el alto nivel de instrucción computarizada que ha logrado 
DIVAGRO. 

La promoción está compuesta por seis miembros del personal profesional para 
implementar la estrategia de mercado de DIVAGRO. Sus funciones incluyen la 
coordinaci6n/consolidación de los envíos de exportación, dar asesoría a los productores con 
las negociaciones, traducciones,relaciones de enlace con los corredores de la bolsa, dar 
ayuda cuando los tratos no salen bien, control de calidad en los E.U.A., promoción de las 
exportaciones y atracción de inversiones en las ferias comerciales, seguimiento y asistencia 
a los inversionistas e importadores en El Salvador, publicidad relacionada con la promoción 
de exportaciones y atracción de inversiones, despacho aduanal, envio de muestras y 
seguimiento de las mismas, asistencia posterior a la cosecha para la selección del 
empaquetaje y control de calidad, desde el campo al congelador, mercadeo de la producción 
de las parcelas, y mediación en general cuando surgen situaciones únicas en su gCnero en el 
área de exportaciones o de inversiones. 
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DIVAGRO mantiene una oficina en hfiami que presenta informes directamente al 
Gerente General de DIVAGRO, sin embargo, la Gerencia de Promoción está en continuo 
contacto con la oficina de Miarni. El análisis del equipo de evaluación de la estrategia de 
mercadeo aparece en otra sección. 

GERENCIA DE C\'VESTIGACIOS Y DESARROLLO 

La Gerencia de Investigación y Desarrollo (R & D) cuenta con quince profesionales, 
los cuales se dividen entre ellos las cuatro parcelas experimentales (Comalapa, Zapotitán, 
Chalchuapa y San Miguel) en donde se lleva a cabo la investigación adoptiva de numerosos 
cultivos y variedades en cuatro estaciones experimentales. La interrelación entre prioridad 
y cultivos alternativos y la Gerencia de 1 & R aún no está clara. Esta evaluación se ha 
concentrado en analizar las actividades actuales de la Gerencia y en recomendar los cambios 
en relación a prioridad y cultivos alternativos, transferencia de tecnología y estrategia de 
mercado. A continuación se encuentran las secciones aludidas. 

La selección de los cultivos prioritarios y alternativas fuC un gran logro para la 
Gerencia de Investigaciones durante 1991. No obstante, aún no es evidente cual será el 
impacto que tendrá sobre el enfoque hacia la investigación, la conexión con la tecnología en 
comparación a la asistencia técnica y la estrategia de mercado. La Gerencia de 1 & D no w 
proyectó jamás para que fuese el instnimento de transferencia de tecnología, más bien estaba 
destinado para generar la base cientifica para la transferencia de tecnologia. El resultado de 
estos experimentos a traves de los años, continua siendo uno de los secretos mejor guardados 
en El Salvador. 

La Gerencia de Acuacultura consta de ves profesionales y depende en gran escala en 
Contratistas del exterior. El equipo de evaluación no llevó a cabo un análisis significativo de 
esta Gerencia, dado que el equipo esperaba contratar a un experto en Acuacultura para que 
evaluase esta actividad de DIVAGRO, pero desafonunadamente no lo pudo hacer. Nosotros 
únicamente wñalamos que cualquier recone en los servicios medulares debido a un  
financiamiento menor en lugaf del financiamiento complto de DIVAGRO hasta el PACD, 
probablemente eliminaría la Acuacultura como Gerencia y regresan's a Proyectos como una 
pequeña unidad. 
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El programa de Certeza de Calidad (PCC) es u n  Departamento que se encuentra en 
etapa de planificación y que no surgirá corno una unidad operativa hasta que haya finalizado 
la construcción del nuevo laboratorio y el equipo esté ya en su lugar. Por lo consiguiente la 
evaluación Únicamente puede analizar el Programa de Certeza de Calidad a nivel de 
planificación. 

El propósito original y más importante del nuevo laboratorio es la promoción de las 
exportaciones mediante el monitoreo de la calidad de los bienes exportables. El desempeio 
que se espera anticipadamente del PCC, respecto a normas de calidad, es que sea u n  
incentivo para los productores extranjeros a fin de promocionar una imagen de productos de 
alta calidad originarios de El Salvador. Incluidos entre los productos a ser monitoreados en 
relación al Control de Calidad están las nuevas variedades de plantas ornamentales, p, e, 
follaje y flores, productos de pesca y frutas y vegetales frescos. Las capacidades adicionales 
del laboratorio tambiCn incluirán: análisis de suelo, evolución micro-biológica del agua y 
tejidos vegetativos y cultivo de éstos mismos tejidos. El PCC planea participar con los 

L 
sectores públicos y privados para la estnicturación de un sistema nacional de inspección para Q 

la prevención del cólera en los productos frescos y procesados en El Salvador. 8 
2 
ai 

Los planes del PCC de contratar a veintiún profesionales para que formen el total de 2 
sus recursos humanos va a aumentar repentinamenk el personal de DIVAGRO de forma . 

3 
considerable. U equipo de evaluación, en base a entrevistas realizadas y a la revisión de los =T 

t. 
documentos de planificación, tiene ciertos reparos en cuanto a esta expansión. r/) 

iu 
al 

El PCC significa una inversión de cuatro millones de dólares en una nueva empresa. 
Así es como debe verse dado el Cnfasis que se está poniendo sobre el sostenimiento de 
DlVAGRO y el Proyecto 519-0327. Muchas interrogantes en tomo al PCC se relacionan con 
la proyección de recuperacián de costos en base a cobros por servicios prestados. Estas 
cuestiones están relacionadas a la incertidumbre que existe respecto a la continuación del 
financiamiento por parte de AID despuCs de Septiembre de 1994. Se ha planificado que. bajo 
la dirección de un eminente científico, los resultados del PCC penetren seis 'nichos' 
independientes en los mercados de servicios agrícolas. 

Además, el PCC jugará un papel menos decisivo (respecto a la recuperación de 
costos) en el área de protección ambiental de la región salvadoreña y centroamericana. 

Dentro de los planes del PCC, brillan por su ausencia la estrategia de mercadeo y el 
plan de negocios. Como resultado, no existen análisis realistas de los mercados localizados 
(perfiles de los cliente, características de adquisición, habitos actuales de compra de 
productos substitutos de los 'rivales', estudios industriales para cada categoría de producto, 
proyecciones de los volúmenes de precio por producto, plan de penetración de venta por mes, 
etc.) el despliegue de los recursos humanos planificado para lograr ventas una vez esié 
funcionando el laboratorio, la proyección de márgenes de ingresos netos y brutos, análisis 



de los competidores (de productos substitutos) y en general, la ausencia de u n  plan comercial. 

Esto no quiere decir que no se haya considerado la recuperación de costos, mas bien 
es que no esta a disposición la suficiente información a fin de anticipar siquiera u n  nivel 
aproximado de la recuperación de los costos, o el diseño de los planes de operación a ser 
implementados por el "equipo de ventas' para penetrar e incrementar el potencial de la cuota 
del mercado de cada nicho mercantil. Esto sena viable para buscar fondos de donatarios 
alternos en el área de la protección ambiental, la cual requiere u n  enfoque diferente de 
trabajo y no un plan de comerciaiización. 

El plan de comerciaiización que se necesita realizaría el análisis de los factores 
relevantes y arman'a las estrategias adecuadas de operación para optimitar la recuperación 
de los costos en base a cobros de honorarios por servicios. La estrategia de los donatarios 
alternos analizaría las tendencias y planes dentro de la comunidad de donatarios 
internacionales para la inversión en el desarrollo con relación a la protección del medio 
ambiente. Tanto el plan de comercialización, como la estrategia de donatarios altemos 
facilitarían la toma de decisiones respecto a la generación de ingresos/recuperación de los 
costos, como tambiCn orientaría las decisiones a tomarse sobre gastos, en especial lo 
relacionado con el despliegue de los recursos humanos en las áreas de productos. 

FIDEX es una organizaci6n independiente responsable de facilitar la efectividad del 
5 19-0327 a través de una cartera de créditos. Tal como x expuso en la sección VI1 de este 
informe. DIVAGRO no ha hecho uso de las capacidades de FIDEX en todo su alcance. La 
eligibilidad para recibir créditos se ha estrechado y ha hecho que DIVAGRO pierda muchas 
oportunidades para dar apoyo a la efectividad de la transferencia de tecnología y la 
divenificaci6n de cultivos a nivel de granjas. Afortunadamente, aproximadamente el 60% 
de la línea de crédito del 5 19-0327 aún queda disponible, lo cual DIVAGRO debería tomarlo 
como una oportunidad para integrar el rediseño de sus modelos de organización. El nuevo 
director de FIDEX ha expresado el deseo de involucrarse más con DIVAGRO, ampliando 
los limites de la política crediticia. 
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El Papel de la Planificación de Operaciones y de la Estrategia. 

Los Planes Anuales adolecen a una línea ancestral de promesas que la organización 
no puede en manera alguna cumplir. Si bien en los pasados afios el plan anual se ha reducido 
en tarnafio y ha disminuido el nivel de ambiciones poco realistas, aún no funciona 
adecuadamente como una guía práctica de acción. Permanece una tendencia dentro de 
DIVAGRO que hace que el nivel de esfueno sea dirigido hacia áreas y niveles que se no 
están en consistencia con el Plan Anual. is posible que los elevados niveles de expectación 
creados en el Plan Anual reflejen la presión proveniente de la Junta Directiva de FUSADES. 
Cualquiera que fuese la razón, los Planes tienden a presentar lo que parece xr un nivel de 
logros imposibles de alcanzar en un dado período de tiempo. 

FuC hasta 199 1 en que surgió el primer plan estratégico; "Programa DTVAGRO: Plan 
Estratt5gico de Financiamiento". Este fue el primer panorama realista de un horizonte de 
múltiples años que bien podría semu como manual para las operaciones. Por otra parte, será 
necesario otro plan estratégico semejante dumte el tiempo en que DNAGRO esté sometido 
a la inestable transici6n que se ha sugerido en las recomendaciones de ésta evaluación. La 
planificación para el futuro no debe basarse en el actual diseño de organización de 
DTVAGRO, ni tampoco en los problemas de la estrategia de mercado y transferencia de 
tecnología y falta de conexión entre los componentes claves de una organitación. 

Los sistemas de planificación efectivos son derivados secundarios de las 
organizaciones que son ejemplo saludable de diseño de organizaci6n, estrategia de mercado, 
aplicacidn de investigaci6n y desarrollo y el despljegue de los recursos humanos. En vista 
de la exposicidn previa, la planificación por parte de DNAGRO únicamente puede reflejar 
de manera simbólica estos problemas profundos de organización; por lo consiguientes, en el 
pasado, DIVAGRO no tenía elección de sus sistemas organizativos. No obstante, las mejoras 
organizativas a derivarse del desarrollo e integración de un  modelo orientado al mercado 
@.e., orientado a la exportacih y mercado ldtnegocios, en comparación a la orientación 
de investigación y desarrollo) en el cual la investigación directa en granjas se emplea como 
un vehículo de transferencia de tecnología, proporcionará la base sólida para que sujan 
sistemas de planificacidn efectivas. 

Atribución de los Resultados. 

La atribuci6n de los resultados del logframe se lleva a cabo a través de una base de 
datos en la Gerencia de Operaciones que se fundamenta en la captura de datos, por cultivo 
y cliente, de la Gerencia de Proyectos. El procew comienza con un cuestionario pan cada 
cliente que recibe asistencia técnica; un promedio de 100 clientes aproximadamente. 
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El ejecutivo responsable de cada contrato se reúne personalmente con el cliente para registrar 
semanalmente los resultado en las categonas del logframe de hectáreas cultivadas, mano de 
obra empleada, exportaciones logradas e inversiones hechas, cada uno de estos cuatro 
resultados se rastrean por categona de producto. 

Luego los cuestionarios se devuelven a la Gerencia de Operaciones, a donde se 
agregan los resultados por cultivo para cada una de las cuatro áreas de resultados del 
logframe que luego se reportan cada trimestre (favor ver el Apéndice VI, 'Logros ler. 
trimestre de 1991'). 

Estos reportes responden y son comprensivos a los requerimientos de AID para el monitoreo 
de los resultados específicos. 

Si bien DWAGRO es sensible al tipo de data capturada, existen ciertos problemas 
importante respecto al tratamiento de la data y a los 'saltos" de juicio requeridos de una 
organización responsable de los resultado obtenidos por los clientes. Los resultados en las 
cuatro categorías de datos relacionados con los objetivos del logframe, efectivamente si 
capturan resultados genuinos, sin embargo, la metodología de DIVAGRO no aborda lo 
suficiente la interrelación enve los resultados y el nivel del efecto causado por DIVAGRO. 

La atribución de los resultados en las exportaciones no-tradicionales siempre es 
controvenial. Se debería llevar a cabo con esmero en base a cada caso individual y en 
'tiempo real'. 

La partt delicada del asunto es la determinación del grado de responsabilidad que la 
Institución promotora de exportaciones puede 'atribuirle' al nivel de esfuem hecho con un 
cliente en específico. Por lo regular, las decisiones de juicio se basan en los lineamiento de 
política general que se han desarrollado para cada exportación y para cada Institución 
promotora de inversiones. Por ejemplo, la atribución del resultado de u n  producto de 
exportación puede ser el 50% o el 25% de la exportación, dependiendo del nivel de esfuem 
y resultados hechos por un cliente de particular. 

DIVAGRO no enfoca la interrelación entre el resultado del cliente dentro de las 
cuatro áreas del logframe y el impacto específico de la asistencia técnica durante un  dado 
período. DIVAGRO sencillamente x adjudica el 100% de responsabilidad por dicho 
resultado. La probabilidad de que DIVAGRO sea '100 por ciento' responsable de los 
resultados directos en las granjas en cuanto a inversión, exportaciones, fuentes de trabajo 
creadas y heciáreas sembradas es sumamente baja. 

Por lo consiguiente, si bien dichos resultados reportados sirvan o sean inverosímiles, 
la relación entre los resultados y los esfuems por parte de DWAGRO es el punto a donde 
la atribución comienza a andar mal. A pesar de todo, lo más probable es que DIVAGRO si 
ha desempeñado un importante papel en los resultados que han reportado. Lamentablemente, 
nosotros no podemos determinar con exactitud el efecto del impacto. La pregunta ha hacerse 



es 'Que se hubiera logrado sin DIVAGRO? 

Es imposible determinar retroactivamente el impacto independiente de los esfuerzos 
de DIVAGRO sobre los resultados de las .NTAE, como ya se mencionó anteriormente, esto 
debería hacerse en base a tiempo verdadero. En su lugar, lo que se necesita es que 
DIVAGRO desarrolle los lineamientos para determinar el impacto especifico de sus esfuems 
sobre las NTAE. Una vez que esto se lleve a cabo, un  dado Gerente de DIVAGRO (que se 
reporte con el Director directamente) debería dedicar aproximadamente el 25% del total del 
nivel de esfuerm para determinar el impacto independiente ejercido por DiVAGRO sobre las 
NTAE. Puede ser que estas recomendaciones parezan excesivas, no así el wo en cuanto 
a la validez de que el tema de la atribución debe ser resuelta. En el caso de PRIDEX, es el 
Director mismo que se encarga de efectuar tales determinaciones, y lo hace porque el 
valoriza la validez que se le atribuye a los resultados. Por lo demás, el sistema de rastrea de 
DIVAGRO, parece estar bastante bien. De hecho, los informes trimestrales muestran una 
huella muy limpia en lo tocante a auditona. 

Los informes trimestrales deberían ser auditados por otro gerente de DIVAGRO, tanto 
en cuanto a la validez de los resultados reportados, como al nivel de atribución que 
DIVAGRO haya decidido reportar por los esfuerzos realizados. Esto puede hacene 
fíícilmente en base a una auditoría de una 'lista de muestras' hecha al m. El director 
debería llevar a cabo auditorías a nivel interno. 

W equipo de evaluación no pudo confirmar los estado y cifras en cuanto al numero 
en general de las fuentes de trabajo que DIVAGRO genera a travb de la promoción de las 
NTAE. No obstante es evidente que la generación de empleos ha bajado en el subsector 
debido una disminucidn en la demanda y al cierre de la Compañia Quality Foods, la cual 
generaba alrededor de 3,500 empleos. 

Las cifras del Banco Central de Reserva colocan el total de las exportaciones de las 
NTAE de El Salvador en $41.3 millones, de los cuales $2.5 millones provinieron de frutas 
frescas, $3.1 millones de vegetales congelados y $18.0 millones de exportaciones de 
ajonjoli. Las entrevisias sostenidas en el ampo hacer pensar que dichas cifras son 
cuestionables. Otros estimados del gremio colocan las cantidades de la siguiente forma: 
ajonjolí, 15 millones de colones, melones $4 mii'lones; y vegetales congelados, $2.5 millones; 
este desacuerdo en los informes, no necesariamente impugna el estimado de DIVAGRO 
revelado en sus planes trimestrales (favor ver el Ap6ndice D), más bien está diseñado 
únicamente para apoyar nuestra recomendaciones en lo pertinente a que DIVAGRO le 
dedique mis tiempo y esfuerzo a la auditona de los resultados que reportan los ejecutivos de 
DIVAGRO. 



Sostenimiento 

A través de toda América Latina, los proyectos de la USAID están sufriendo a causa 
del asunto del sostenimiento. Las misiones de la USAID, poseedoras de presupuestos 
generosos crearon grandes Instituciones para promover las exportaciones que de repente están 
encarando la renovación de las inversiones durante períodos en que se esta llevando a cabo 
una severa reducción de los gastos, así mismo encaran un cambio en la filosofía de la USAID 
en lo tocante a la creación y acrecentamiento de las organitaciones. Un buen ejemplo de todo 
esto lo constituyen los programas como CiNDE en Costa Rica, JACC en la República 
Dominicana, FEPROEXAH en Honduras y APENN en Nicaragua. En cada uno de los casos, 
la urgencia de ser dependientes de los donatarios a ser autosuficientes depende del PACD. 
Las instituciones apoyadas por la USAID están luchado por encontrar "el salvavidasm en todo 
Latino A mérican. 

Lamentablemente, la USAID no tiene buen h r d  en cuanto a darle apoyo a las 
Instituciones que vuelve sostenibles, de lo cual se podría hablar bastante. Afortunadamente, 
en el caso de DIVAGRO, la presión en cuanto a sostenimiento está bastante avanzada al 
PACD. Talvez el mejor indicio de la seriedad de DIVAGRO respecto a este asunto, es el 
plan estratkgico de sostenimiento que se completó en Enero de 1992, al igual que el 
presupuesto de austeridad elaborado por DiVAGRO durante los ultimas semanas del mes  de 
junio de 1992, después de la partida del equipo de evalwci6n. Esto es un indicio claro que 
muestra que DIVAGRO ha captado el mensaje en lo que a wstenimiento se refiere y esta 
listo a tomar las medidas para que esto sea una realidad. Estas son las buenas nuevas. 

La curva de aprendizaje de ayuda a las Instituciones para que se tomen sostenibles 
esta creciendo rápidamente y DIVAGRO se beneficiará de las experiencia de otros. Sin 
embargo, es de lamentar el hecho que DL'AGRO requiere un cambio muy grande, si bien 
esto se puede alcanzar a corto plazo, requerirá tiempo 'ponerse a toda marchan para alcanzar 
con efectividad las metas que la USAiD tenia como propósito original. El sostenimiento es 
un  arma de dos filos que corta dos lados: Costos e Ingresos. 

Por otro lado, DIVAGRO puede empequeriecerse en el camino al sostenimiento. El 
equipo de evaluaci6n recomienda que se lleve a cabo la reducción por medio de las renuncias 
del personal. Lo cual significa que ha medida vaya renunciando el personal de forma 
voluntaria, no se llenen esas platas nuevamente, en otras palabras, congelamiento de platas. 
Es innegable que los miembros del personal de DIVAGRO sí se retiran de esta organización, 
y lo continúan haciendo. Se debería reconsiderar la refocalización de los esfuerzos de las 
parcelas experimentales, con una reducción drástica en las áreas demostrativas y favoreciendo 
la investigaci6n directa en las granjas; asf mismo debería efectuarse una revisi6n a ciertas 
bases de datos que no estén directamente relacionadas con los resultados del Jonframe. W 
laboratorio de calidad es otra historia aparte. 
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El albur dentro de todo esto lo constituye el laboratorio de calidad con sus veinte y 
tres empleados, un  potencial para administración de costos que aún no ha sido sometido a 
prueba y sin ninguna base para efectuar una elección educada en relación a honorarios y 
márgenes de operación. Los ingresos y egresos deben de ser muy bien administrados acá, 
de otra forma el laboratorio de calidad podría hundir a DIVAGRO por si solo, sin ayuda. 
Debería acatarse de inmediato la recomendación hecha por el equipo de evaluación, de 
elaborar un plan de negocios para el laboratorio, a la brevedad del wo. Además, a medida 
pase el tiempo, se debe ir actualizando el plan de negocios e integrar cuidadosamente los 
resultados dentro del plan de sostenimiento. Esto es lo que por ahora se puede hacer en lo 
referente a costos de sostenimiento. 

Si bien es cieno que es dificil decir cual deberá ser el plan de sostenimiento de 
DWAGRO, eso es un alcance de trabajo completamente por separado, si es posible discutir 
ciertas características que probablemente jugaran un papel en el desarrollo del plan de 
sostenimiento. Talvez el concepto más importante que DIVAGRO tendrá que captar es que 
la mayor parte de las actividades se centran en el desarrollo. El desanollo es un 
serviciofactividad que la pagan los gobiernos y los donatarios extranjeros. Por lo general, 
los empresarios no pagan por este servicio 'en base a honorarios'. 

Si DIVAGRO se pudiera convertir en un vocero ante el Gobierno, e indudablemente 
la comunidad agrícola requiere uno, se podría formar una asociación. (Sin embargo, es 
importante temer cuidado y evitar que DIVAGRO se politizc, ya que debe mantener la 
credibilidad con todos los partidos politicos que ocupen cargos). 

Para finales de 1992, DWAGRO debería estar listo para recibir asistencia extranjera 
a fin de desanollar un plan de sostenimiento. La compañía l ñ e  Inter-Americas Group 
(contáctese a John Thomas) es una de estas firmas que poseen una curva de aprendizaje 
especializado y una experiencia demostrada en el Lea de sostenimiento. El estudio de 
sostenimiento es tanto un proceso como, es un plan, que diseña específicamente la 
organización que seguirá en adelante como el modelo de sostenimiento. Es u n  plan de 
comercialización a gran escala, completo, con todo y proyecciones financieras. 

E1 propósito del plan de sostenimiento es para dirigir una transformación de 
organización. Nada menos que una transformación en la organización será necesario para que 
DIVAGRO su j a  como una organización sostenible. 
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La Coordinación de DIVAGRO con Otras Instituciones 

DIVAGRO está en contacto permanente con el Ministerio de Agricultura (MAG) y con otras 
entidades oficiales del Gobierno de El Salvador. El contacto se mantiene de ambos lados, del 
lado del Director de DIVAGRO y de parte del Ministro, un antiguo Director de DIVAGRO. 
Tambitn los ejecutivos de los diversos proyectos de productos realizables @.e., ajonjolí, 
melón, plantas ornamentales, etc.) mantienen contactos informales con el MAG. El contacto 
entre DIVAGRO y el MAG está aumentando puesto que el MAG está tratando de modernizar 
el enfoque hacia la transferencia de tecnología recurriendo a la experiencia de DIVAGRO. 
El programa de Certeza de Calidad de DIVAGRO y el de CENTA del MAG están destinados 
a competir por trabajos de laboratorio en el mercado local. El CENTA se está actualizando 
y a la vez el laboratorio de DIVAGRO tiene esperanzas de beneficiarse con la adjudicación 
de contratos de pnvatización gubernamentales. DIVAGRO y el MAG coordinan esfuerzos 
en la promoción de la Acuacultura, sin embargo, se cree que dicha coordinación podría 
mejorar si se definieran mejor los papeles que cada organización debería desempeñar. 

DIVAGRO mantiene contacto estrecho con los grupos de productores de bienes 
realizables. El equipo de evaluadores se reunió con dos de estos grupos en FUSADES, la 
asociación de melones ( A n  y una nueva asociación recientemente creada de cosechadores 
de plantas ornamentales. Ambos grupos se mostraron muy interesados en los servicios de 
coordinación de transportes que DIVAGRO suministra, Además, hubieron ciertos miembros 
de las asociaciones que habfan sido beneficiarios de la asistencia técnica de DIVAGRO. La 
asistencia que DIVAGRO ha dado a los grupos de productores es mayormente en ttrminos 
de asistencia tknica. 

El contacto entre DIVAGRO y COEXPORT es abierto e informal. Existen ciertas 
iniciativas de cooperativas entre las dos instituciones, en las cuales DIVAGRO suministra 
fondos de su presupuesto para los programas de asistencia tknicalcapacitación bajo el 
patrocinio de COEXPORT. 

DIVAGRO y CLUSA tienen un contrato en conjunto en lo referente a los servicios 
de inspección portuaria en Miami. Las don entidades suministran una gama de servicios en 
genera), pudiéndose decir que DIVAGRO toma el enfoque de alta tecnología y CLUSA 
adopia uno de bajo nivel tecnológico. Las cooperativas se benefician directa e indirectamente 
del trabajo realizado por DIVAGRO. Son beneficiarios directos en terminos de ser los 
receptores de la asistencia técnica suministrada (melones, ajonjolí y ajos) e indirectos por la 
Gerencia de Mercadeo de DIVAGRO. 

DIVAGRO por supuesto se mantiene en estrecho contacto con las USAID, pero aun 
no a establecido contacto con otras agencias donatarias. El equipo de evaluadores recomienda 
la elaboración de una estrategia de mercadeo para promover las diversas actividades entre 
otros donatarios. La necesidad que hay de iener diversos canales de apoyo crece a medida 



se mueve el proyecto hacia el PACD con la USAID. 

Entre los varios programas regionales del AID, ha sido el Proyecto PROEXAG con el cual 
DIVAGRO ha mantenido una coordinación más estrecha; este proyecto ha sido una red 
detensora de los programas de todas las organizaciones promotoras de las exportaciones de 
la región. Al equipo de evaluación le gustaría ver que el Banco de Datos de DIVAGRO salga 
de la sombra que proyecta PROEXAG; el Banco necesita ser más agresivo al definir su 
propia estrategia de información, tal como ya se expresó en la sección del Mercado de esta 
evaluación. 

V. GENERACIONITRANSFERENCIA DE LA TECNOLOGIA 

PREFACIO 

Debe manifestarse desde un principio que u n  vistazo de tres semanas hecho a 
DIVAGRO es a lo sumo un tanto superficial. No obstante, el lapso abreviado de revisión sí 
proporciond el tiempo adecuado para evaluar la capacidad de cierta gente que hace que 
DIVAGRO sea lo que es. Sin lugar a dudas DIVAGRO, como organización, tiene el 
monopolio en cuanto al talento y entusiasmo que se necesitan para promover lejos la posición 
de El Salvador a nivel mundial como un país importante de cultivos de exportación en la 
AmCrica Central. La experiencia y el conocimiento adquiridos desde el inicio de DIVAGRO 
los coloca en posiciones claras para moviliza a W Salvador hacia adelante a la mayor 
velocidad posible, durante el futuro penódo de reconstrucción. Es el momento de capitalizar 
los recursos invertidos en la creación de FUSADESIDIVAGROIFIDEX ahora que El 
Salvador se dirige hacia una nueva era de paz y de revitalización. 

Experiencias anteriores a travCs de todo el mundo claramente demuestran que la corta 
vida de esta organización es solo el comienza, con un potencial mucho mayor a cosecharse 
durante los próximos años. Ahora es el tiempo de crear una organización más eficiente y 
capaz, y proveerla con los recursos necesarios para llevar a cabo las meas exigentes que le 
esperan. es posible que la adopción de un enfoque dinámico orientado hacia el cliente y la 
forma de abordar la generacidn de tecnología/transferencia directa en las granjas, pudiera 
proporcionar el vehículo que se necesita para alejarse de la actual base de conocimientos 
hacia una aplicación más amplia de la tecnología adecuada en manos de los productores. 



51ODELO DE GENERACIOS DE TECNOLOGIA: ESTADO ACTUAL 

De manera sencilla se puede decir que, dentro del contexto de la actual estructura de 
organización de DIVAGRO, la Gerencia de "Investigaci6n y Desarrollon (favor ver Apéndice 
IV) lleva a cabo tales actividades. Esta Gerencia o unidad dentro de DIVAGRO funciona 
como creador de tecnología, P.e., genera recomendaciones que la "Gerencia de Proyectos" 
traslada a la clientela; esta última Gerencia es el brazo de extensión agrícola de DIVAGRO. 

El modelo de I & D está compuesto y apoyado por cuatro parcelas 
experimentales/demostrativasl las cuales están estratkgicamente localizadas en diferentes ece 
zonas a travks del país e incluyen: Comalapa(20 mz. 27 m.s.n.m.), Zapotitan (17 mz. 460 
m.s.n.m.), Chalchuapa (17 mz., 725 m.s.n.m.) y San Miguel (10 mz., 130 m.s.n.m.), esta 
última es la más reciente. Las directrices fluyen del Director de Investigaciones, con sede 
en San Salvador, hacia el Técnico en investigaciones que se encuentra en cada parcela, estos 
a su vez reciben ayuda de u n  agrónomo asistente y de 30 a 40 trabajadores. Un  especialista 
en riego de Israel, a tiempo completo, provee la asistencia técnica adicional (AT). 

Desde un comienzo, el enfoque que asumió la Gerencia de 1 & D fue definir los 
parámetros de producción de cualquier cultivo que tuviera potencial en el mercado de las 
exportaciones. De aquí salió un listado de 30 a 40 cultivos diferentes. A partir de 1986, se 
comenzó a recolectar data de observación como tambikn data específica por escrito sobre 
cada cultivo. 

Se ha hecho una inversi6n significativa para suministrar AT a cono plazo a lo largo 
de todo el proyecto, enfodndose en respaldar los esfuerzos de 1 k D y de mercado. 
Combinando el conocimiento adquirido a travks del tiempo de los ensayos de producci6n en 
el campo, con la acumulación de la información actual de mercado y el respaldo de AT, se 
formuló cierta dirección para llevar a cabo una investigación más detallada sobre cultivos 
específicos. Lns actuales procedimientos para la selección de los cultivos se basan en un 
criterio de selección especifico (favor ver el Apéndia 6). 

El esfuerzo de investigación extendió y continua haciéndolo, una amplia gama de 
intenogantes respecto a la producción, P.e., vanedad del cultivo, fertilizantes: tipo /nivel, 
poblaci6n de plantas, control de plagas, riego, etc. Posterior a la ejecuci6n de procedimientos 
de investigación convencionales y al diseño de estadística y análisis de datos, se llev6 gran 
cantidad de tiempo, esfuerzo y financiamiento para generar información sobre la produccidn 
de los cultivos. (Gráfico 2). El esfuerzo de 1 & D di6 como resultado aproximadamente 
sesenta publicaciones/informes de investigación variados y de Cstos ahora hay 18 documentos 
técnicos para venta que van desde el riego, a la evaluación de las variedades de cultivo de 
horticultura. 
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La meta del proceso investigativo de DIVAGRO era la creación de paqueies de 
producción por cultivo. Los cultivos que se considera que tienen potencial de producción y 
demanda de mercado pasan al siguiente paso del proceso llamado "validación". La 
"validación" tecnológica se lleva a cabo en "campos demostrativosm de 5 mz. ubicadas en las 
parcelas experimentales de donde vienen todos los insumos. La "validación" de los paquetes 
de producción ha sido el próximo paso clave en el modelo de DIVAGRO para librar 
finalmente la tecnología "favorable y ficil de implementar". 

La depuración de los paquetes de producción continuó durante la fase de validación, mientras 
se expandía la base de experiencia de los técnicos. La retroalimentación de la información 
que se llev6 a cabo durante el proceso de depuración, aparentemente carecia de una 
estructura, y fue mayormente a nivel interno, exceptuando la AT de fuera. El resultado 
primordial producido por los ensayos de validación ha sido la información obtenida sobre el 
rendimiento de los cultivos y la data económica, que están empleando como la medida de 
aceptacián por parte del agricultor de los paquetes de producción. 

Las áreas de validación tambikn han sido importantes para la realización de días de 
campo y otros eventos demostrativos. Ahora en día, un nivel importante de los recursos de 
las parcelas sc estan yendo para incrementar el material de las plantas de venta. Ei material 
de las plantas que sc es& propagando representan las variedades de cultivos seleccionadas 
por su valor comercial 

Sin lugar a dudas, el 'Know - howm (pericia) técnico que ha incorporado la 1 & D ha 
tenido un impacto significativo para mejorar el rendimiento de los cultivos. (favor ver el 
Apéndice H). Las preguntas a hacerse son las siguientes: 'Cuán adecuado es el paquete de 
tecnología desmolollado en los confines de una parcela experimental para un entorno granjero 
que tiene una scrie de restricciones de producción inherentes?. 'Satisface la tecnologia los 
criterios del agricultor y de la agroindustria?. 'Se verá limitada la adopción de la tecnología 
debido al procedimiento de 1 & D ahora en práctica?, si es aceptada ;Hasta que punto y que 
modificaciones en la tecnología son necesarios para conseguir "Un buen ajuste"? La clave 
del asunto se reduce a:iCuánto tiempo se requirió pan generar una tecnología aceptable, 
tomando en consideración el tiempo en parcelas y el tiempo para modificaciones una vez ya 
en la granja, y c h i o  costó? 
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FIGURE 2. CURRENT TECHNGLOGY GENERATION TRANSFER MODEL 
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"PROYECTOS: Actual hiodelo de la 'Transferrncia de Tecnología." 

'Proyectosn se diseño para que sirviese como la herramienta de extensión o vehículo 
para transferir la tecnología 'favorable y fácil de implementarn a los clientes. E1 modelo de 
transferencia de tecnologia que DIVAGRO usa ahora en día se basa en los criterios 
siguientes: (1) que la selección de un dado producto sea orientada al mercado, y (2) que los 
paquetes de tecnologia que genera la Gerencia de 1 & D satisfaga las restricciones/critenos 
de la agroindusiria y de los agricultores, y por lo tanto es factible adoptarlo. 

La tecnologia generada en las parcelas experimentales, y validada bajo la dirección 
de los investigadores, la adquieren seis técnicos asignados en proyectos, cuya tarea consiste 
en transferir los paquetes de tecnologia generada sobre uno o más productos espíficos a la 
clientela interesada. A estos seis técnicos los respalda un especialista en riego, otra persona 
dedicadaal manejo de datos y la AT de fuera, tal como se requiere. 

Anteriormente, el modelo de DIVAGRO para la transferencia de tecnología incluía 
un arreglo en el cual se compartirían los costos con diversas compañías procesadoras para 
hacer uso de un técnico, empleado de DIVAGRO, casi a tiempo completo. La tarea que 
tendrían que Uevar a cabo dichos técnicos era trabajar gran porcentaje de su tiempo con las 
compañias, a fin de implementar paquetes de prcducción específicos en las granjas de los 
productons. 

Su trabajo se orientaba hacia la supervisión directa en granjas y a 
seminario/capacitación del cultivo en cuestión desde el comienzo de la cosecha hasta el final 
de ésta. En todos los casos entrevistados, el personal de las compañías manifestaron estar 
satisfechos con el arreglo para comparúr costos. y lamentiron el hecho que el programa 
habfa sido suspendido. Los directores de DIVAGRO a su ver indicaron que las compañías 
dominaban el tiempo de los técnicos, lo cual l i  m; b h a  la capacidad del técnico para enfasarse 
con los días de campo programados por D I V  AC RO y con otros eventos. Nuestra opinión, 
derivada de las discusiones que sostuvimos con los técnicos que estuvieron involucrados en 
estas situaciones orientadas a la tarea/metas. es qse el programa directo en granjas fue u n  
txito, es decir, se transfirió la tecnología y se aimzaron las metas de producción. 

En general, la estrategia de transferencia de tecnología de DIVAGRO depende en gran 
escala de la capacitación y los contactos personales. Un buen ejemplo de capacitación por 
seminario es lo que pasó con el de ajonjolí, que x efectuó en estrecha colaboración con la 
agroindusiria. A este seminan'o, que se celebró en el Hotel El Salvador, asistió una 
gran cantidad de público. A los participantes que no podían Uegar ahí por sus propios medios 
se les recogió y se les trajo a la reunión. Atraer a los agricultores para que producieran 
ajonjolf tuvo mucho txito ya que: (1) el paquete de tecnología es scricillo y encaja bastante 
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bien con los limitantes biofísicos y socimnómicos de nuevos productores: (7 )  la 
agroindustria coordin6 muy bien el esfuerzo; (3) el programa de ajonjolí estaba en extremo 
orientado al campo y con supewisi6n de campo constante; y (4) la agroindustria suministro 
créditos a los agricultores, y por supuesto garantizó la compra del producto cosechado. 

Los esfuenios de transferencia de tecnología con los cosechadores de plantas 
ornamentales parece que marcha bien. Se observaron varias características en relaci6n a este 
grupo de clientela: (1)  Es un  número pequeño de cosechadores que reciben mucha atenci6n; 
(2)-las personas que aspiran a este mercado, el cual es sumamente diversificado y 
potencialmente remunerativo, tienden a ser sumamente instruídas y muy empresariales; 
(3) ellos comienzan modestamente, prestando pequeñas sumas de dinero para establecerse; 
y (4) DIVAGRO les ha dado asesoría desde los primeros estudios de factibilidad iniciales 
hasta ayudarles a solucionar los problemas de pr&uai6n y mercadeo, llevando asistencia 
técnica cuando fue necesario. La asistencia técnica ha sido de orientación directa en granjas 
y no de investigación en parcelas. Las instalaciones de las parcelas se usaron para producir 
el material de las plantas principalmente, material que fue utilizado por los productores para 
comenzar a operar. 

DWAGRO tiene una idea que aun no ha sido implementada, que es unir al productor, 
la agroindustria, y la 1 y D y proyectos en conjuntos, a través de un comité de cultivos que 
estaría enfocado sobre un cultivo en parúcular. El principal objetivo de esta estrategía 
consiste en iniciar un mecanismo de comunicación entre las partes involucradas, teniendo 
como meia final la creación de un DWAGRO más sensible a las necesidades de la 
agroindustria/comunidad de productores. 

ANALISIS DE LA GENER4CIOS DE TECNOWGIAJ 
MODEW DE TRkVSFERLYCIA 

La forma convencional por parte del inbestigador para abordar los problemas y darles 
solución empleada en las parcelas experimentales di6 como resultado una buena aproximación 
a la solución de mucha interrogantes respecto a gran cantidad de cultivos (Gráfica 2). Las 
publicaciones/resúmenes exritos no vinieron ccin pronlitud debido a la complejidad y a la 
magnitud de la investigación que se llevó a cabo. Desde la perspectiva del investigador, la 
gama de problemas y el número de cultivos que se abordaron, como tambien la información 
resultante que se recolecd, es sumamente interesante y tuvo y tiene el potencial para 
proporcionar la dirección dentro de los procesos de generacidn de iecnologia. 
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El análisis de data lo efectúa una sola persona, quien debe manejar una cantidad 
masiva de información. El giro lento de la información proveniente del campo a ser puesta 
por escrito, se debe en parte al cuello de botella creado por la falta de la fuerza laboral 
n&a pan digerir la información de campo. U primer paso es reconocer que existe tal 
problema, pero la solución evoluciona de un cambio en la organización o en la estrategia. 
La solución pudiera ser asignar mas fuerza de trabajo a la tarea o un enfoque mas amplio, 
por decir, reducir la naturaleza diversificada del actual programa de investigación. Si se 
concentrase mas fuem de trabajo en el análisis, no necesariamente significa que se tendría 
que contratar a mas personal de estadística, mas bien seria mucho mas eficiente efectuar un 
cambio en la forma que se recolecta y analiza la información. En dicho cambio estaría 
implícito el dar nuevas herramientas pan recolectar u anatizar la información a la fuem de 
trabajo existente, empleando un enfoque mas senciilo y mas orientado al campo. 

La clase de mensajes que evolucionan del enfoque del equipo hasta la recolección y 
el análisis de los problemas en las granjas, se pueden usar para las presentaciones 
audiovisuales/dfas de campo, como tambiCn para el material por exrito. b s  mensajes se 
pueden elaborar para grupos distintos de clientela, dentro de los cuales estaría la audiencia 
a nivel agroindustrial y a nivel de agricultor. Será necesario ensayar la efectividad de los 
distintos mensajes debido a la diversa clientela. Haciendo un enfoque modificado y orientado 
al cliente respecto a la generación de tecnología~metodologia de transferencia, se tendría 
mayor focalización en términos del número de bienes proyectado, lo cual reduciría la carga 
de trabajo en cuanto, a la cantidad de publicaciones hechas, pero incorporaría con mas 
exactitud, a la audiencia que se tomó como objetivo. 

Al colocar la diversidad de los esfuems que DNAGRO quiere lograr dentro del 
contexto del logframe, se abre campo a las críticas en lo que respecta a la estrategia que 
DNAGRO está implementando. Desde la perspectiva del papel de DIVAGRO, ta) como lo 
define el 519-0327, Cste se limita a productos de cultivos específicos. (DIVAGRO y las 
cosechas de exportación tienen una vida presupuestaria limitada) En vista de las restricciones, 
la generación de tecnologídtransferencia debería estar intensamente focalizada sobre las 
necesidades de los productos de cultivo de una clientela agroindustrial cuya meta es el 
mercado. La respuesta que se obtuvo repetidas veces de parte de los procesadores de 
productos agn'colas durante la encuesta de evaluación, fue su deseo manifiesto que 
DlVAGRO les respondiera a sus necesidades ya expresadas. La forma actual de pensar 
respccto a la formación de comitks de la clientela agroindustrial, llegará lejos en cuanto a 
cerrar la brecha de comunicaci6n existeníe se refiere y ciertamente debería estrechar el 
enfoque de la generaci6n de tccnologídtransferencia. 



Cuando se tiene u n  enfoque más estrecho de la investigación sobre las preguntas especificas 
del cliente, trae consigo: (1) una reducción significativa en el costo actual de la investigación, 
(2) mejora las posibilidades de la investigación por parte del cliente y ,  (3) los recursos 
humanos y materiales para una estrategia de investigación directa en granjas. 

LOS CAMPOS DEMOSTRATWOS: UNA ESTRATEGIA ALTERNATIVA 

Tal como se deduce del modelo de DIVAGRO (Gráfico 2), los campos demostrativos 
proporcionan la fundación para la tecnología 'favorable y fácil de implementar" validada. 
El resultado de la encuesta indicó que existe una. tendencia por parte de la clientela a 
modificar la tecnología después que ésta ya está en marcha en la granjas. Si bien es cierto, 
que es un procedimiento normal hacer pequeños ajustes a la tecnología para mejorar el encaje 
en un dado entorno de producci6n, el cronograma de la curva de aprendizaje puede verse 
reducido de manera significativa cuando el diseño de la tecnologia y los respectivos ensayos 
se dan en el entorno biofisico y socioecon6mico adonde se van a aplicar. Se confuma la 
validaci6n de una da& tecnologia Únicamente después que haya sido aceptada por la 
clientela. Bajo esta premisa, las parcelas experimentales, no son relevantes dentro de un  
modelo de generaci6n de tecnologíaltransferencia capacitado. Esta premisa se ha visto 
reforzada por el Cxito que ha alcanzado el enfoque de transferencia de tecnología directa en 
granjas que Ueva a cabo la agroindustria, como ha sido posible determinar a través de la 
información de las encuestas. 

Actualmente no existe ninguna estructura formal para retroalimentar la información 
a la parte experimental del modelo (Grdfico 2). Al carecer de un sistcma de retroalimentación 
estructurado en DWAGRO, la eficiencia de la respuesta a las demandas del mercado y del 
usuario se reduce drásticamente. Dado que solo restan treinta meses en el 519-0327 y una 
mayor demanda de la necesidad p a n  obtener auto-sostenimiento, es absolutamente 
indispensable lograr una mayor eficiencia en la utilizaci6n de la información disponible. 



FIGURE 3. AGRIBUSINESS - AMARXET D W E N ,  FARMER FRIENDLY 
TECHNOLOGY GENERATIONl'XlUNSFER MODEL 

Socioeconomic 
Characteristics 



El modelo de generación de tecnología/msferencia propuesto (Gráfico 3) es una 
clara desviación de la estructura de mando de aniba hacia abajo actual, descrita en la Sección 
V ,  estrategia de organización. Adoptando u n  punto de vista mas holístico sobre "el negocio" 
de DIVAGRO, la demanda de mercado, tal como la ve la agroindustria, corresponde 
directamente a la capacidad del agricultor para producir u n  producto de calidad bajo su 
entorno biofísicolsocioeconómico. La generación de la tecnología debe estar directamente 
eslabonada a las necesidades de la agroindustna y a las restricciones del agricultor. Dentro 
de esta matriz existe la posibilidad de crédito, el cual puede ser utilizado para reducir o 
modificar cualquier restitución de insumos necesarios. Es esencial que haya un enfque de 
abajo hacia arriba para satisfacer la demanda de un mercado dinámico con un producto de 
calidad. Cada sector en el modelo es interdependiente, uno con el otro. Por ejemplo, si la 
investigación no capta correctamente las necesidades del mercado, de la agroindustna y del 
agricultor, no será posible alcanzar el resultado deseado. 

El enfoque al mercado, orientado a la agroindustridagricultor para la generación de 
tecnologídtransferencia (Gráfico 4) representa u n  modelo de trabajo propuesto, que integra 
a los sectores ilustrados en la Gráfica 3, el cual puede, si se llegase a implemenm, lograr 
que DIVAGRO sea mas eficiente y estt más orientado hacia la clientela. El modelo propuesto 
elimina los campos demostrativos al asumir un  estrategia orientada a la investigación directa 
en granjas en la cual los ensayos tecnológicos, tambitn denominada investigación adaptable, 
se Heva a cabo en una amplia gama de entomos agn'colas. En esta estrategia, el entorno se 
define como todos aquellos parámetros, que conforman el marco biofisico y socioeconómico. 
La caracterización esmerada de dichos parámetros sobre una amplia variedad de entomos 
proporciona los medios para dividir las respuestas de los cultivos medidos a una variante de 
tratamiento especifico en campos para efectuar rmmendaciones por separado. En otras 
palabras, un  enfoque de equipo orientado a la investigación/ampliación directa en granjas 
focalizado a ser la solución de los problemas de producción de los cultivos, puede generar 
tecnología 'favorable y ficil de implementar" estrátificada según los entornos de la granja. 

Para DIVAGRO, un cambio hacia una metodología de investigación directa en granjas 
y orientada al cliente significaría una drástica reducción en el lapso de tiempo comprendido 
entre la concepción de una posible solución tecnológica a la implementación final de la 
tecnología por parte de la clientela usuaria. En vista de la fecha de finalización del 519-0327 
próxima, se requiere una eficiencia mayor en lo que respecta a la generación de 
tecnologídtransferencia a fin de maximizar el impacto del proyecto; a decir: "una mayor 
detonación por el dólar" durante el tiempo de contrato restante, como tambitn se debe 
alcanzar una postura mejorada a f in  de reforzar la estrategia de auto-sostenimiento. 



FIGURE 4. PROPOSED TEClINOLOGY GENER4TIONlTRANSFER MODEL: 
A MARKET D W N  AGLUBUSINESSIFARMER ORIENTED APPROACH 
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El enfoque de investigación directa en granjas tambikn significa que los costos se 
comparten con los agricultores, por lo consiguiente, bajan los costos de investigación. 
Probablemente DIVAGRO suministrará el nuevo material de plantas, fertilizantes y otros 
insumos directamente asociados con las variantes de tratamientos que están siendo ensayadas. 
La tierra, mano de obra, agua, equipo y pesticidas son insumos que puede suministrar el 
agricultor repetidas ve tes ,  especialmente, si la tecnología que se está probando es de su 
in terb. 

A medida se vaya reduciendo la carga de trabajo que ahora soportan los técnicos localizados 
en los cuatro parcelas, las habilidades de ellos pueden integrarse con las de los otros técnicos 
que laboran en Proyectos. De hecho, se debe considerar seriamente la modernización de toda 
la operación, conformándola en un Único gmpo dinámico a funcionar como equipo, que 
aborde problemas o preguntas específicas. Un equipo que diera servicio a las necesidades del 
proyecto con un solo conjunto de vehículos y otros recursos similares podn'a aumentar la 
eficiencia de los costos. 

Ahora en día, un nivel significante de los recursos se esta yendo hacia la producción 
del material de plantas en las parcelas. Se debería poner a funcionar un sistema detallado de 
contabilidad de los costos para determinar la efectividad de los mismos en este tipo de 
empresa riesgosa. Se debería considerar la posibilidad de una empresa de co-inversión o 
contratos para aumentar el material de plantas a fin de mejorar la efectividad de los costos 
de esta operación y para liberar el tiempo administrativo de los thicos .  Considerar el auto- 
sostenimiento podría ser un factor influyente al planificar la mejor estrategia a seguir. 
Respecto a la venta del material de plantas, si fuera cierto que estas ventas pudiesen 
suminisúar ingresos d e s ,  entonces podría pensarse en expandir estas operaciones. Un 
arreglo de =inversión con la empresa privada podría eliminar a DIVAGRO como rival en 
el sector privado. 

V A L I D A C I ~ N  DIRECTA EN GRANJAS 

Por definición, la validación de la tecnología es instituida enteramente por el 
agricultor y manejada por 61 mismo con sus propios recursos. La aceptación de una 
tecnología es en esencia una validación de que esta era aceptable dentro del contexto de u n  
entorno especifico. Es posible calcular u n  índice de aceptación a travds de una gama de 
granjeros. La variación en el nivel de aceptación o una modificación de la tecnología pueden 
proporcionar cierto indicio de una variante en el entorno, lo cual a su vez podría indicar la 
necesidad de una mayor adaptaci6n o cambio en la tecnología. 
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El índie de aceptabilidad requiere que se estC al tanto de cuantos usuarios 
entrevistados utilizaron la práctica o la tecnología en por lo menos parte de su cultivo, el aiio 
posterior a la investigación directa en la granja, en la que participaron; y ,  entre los que 
emplearon la tecnología, cual f u t  el porcentaje del área de cultivo que incorporó la tecnología 
que se suponía debía transferirse. El estimado global actual del número de clientela 
influenciada por las actividades de ampliación de DIVAGRO, está entre 100 a 1,500. 

Si bien no se dispone de cantidades exactas, 60 a 70% han aceptado todo o pme de 
la tecnología ofrecida. Si estuviese disponible la data por cultivo y por tecnología aceptada 
y a que nivel, se podn'a calcular, de forma similar, u n  índice de aceptación individual para 
cada tecnología. Esta información es muy  útil pan monitorear el Cxito de u n  programa, como 
también, para determinar cuales son las modificaciones que se le deben hacer a una dada 
tecnología. 

La validación usualmente implica una ampliación, desde pequeñas macetas de ensayo 
a llegar a escala comercial. Las plantaciones a exala comercial, administradas por los 
agricultores, proporcionan un esenario ideal para la recolección de información económica 
viable, la cual puede usarse para generar presupuestos de costos e ingresos fidedignos. 

Las granjas con plantaciones escaladaslcomercialmente viables, muchas veces 
proporcionan el escenario ideal para llevar a cabo días de campo o seminarios, los cuales son 
parte integral del equipo de herramientas para estimular un  efecto multiplicador. Estas 
empresas comerciales viables y los agricultores seleccionados conforman u n  elemento 
importante de transferencia de tecnología a grupos más grandes de clientes. 

TRANSlCION DEL PROGRAMA: NECESIDADES DE CAPACITACION 

La capacitación iécnica será esencial para estmcturar a un equipo para la generación 
de tecnología/transferencia, capaz de implementar la investigación directa en granjas. La 
capacitación debería incluir: (1) metodología de aprendizaje en la orientación de la 
investigación; (2) metodología de aprendizaje pan el diseño de la investigación directa en 
granjas, análisis e interpretación de la data; (3) instmcción respecto a como utilizar el análisis 
de datos para desarrollar campos de recomendaciones por separado y mensajes sobre la 
transferencia de tecnología; y (4) aprender a como poner a p ~ e b a  los mensajes de 
transferencia con los clientes. 
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En vista a lo que queda de tiempo hasta el PACD, existe cierta prisa en lo tocante al 
desarrollo de propuestas de capacitación, de tal suene que la capacitación se ponga en 
marcha lo antes posible. Si se imparten tres cursos de dos semanas durante u n  ano, con el 
suficiente respaldo en taio, sen'a factible moldear a u n  equipo bien capacitado para manejar 
un  programa dinámico, sensible y orientado a los clientes. Si bien, dada la restricción de 
tiempo, se debe considerar seriamente el contratar a un asesor a tiempo completo para la 
implementación del programa durante el primer aiio. 

VI. MERCADEO 

En El Salvador, el mercadeo de cultivos de las NTAE ha sufrido tropiezos en los 
últimos años, y consecuentemente, los ingresos provenientes de las exportaciones y la 
creación de fuentes de trabajo han experimentado un descenso en este sector de vital 
importancia económica. Es opinión del equipo de evaluación, que la influencia de DIVAGRO 
sobre el desempeño del ejercicio de las NTAE, a pesar de los factores externos fuera de su 
control, mejorará grandemente en el futuro al re-formular y fortalecer los vínculos entre los 
componentes importantes del programa: créditos, generación de tecnología/transferencia y 
mercadeo. 

Se esta abogando por un enfoque dirigido al mercado según el cual, como en el 
modelo tradicional de agroindustria, los recursos se asignan tanto vertical como 
horizontalmente a fin de eslabonar estos cniciales componentes de tal suerte para que puedan 
responder de óptima manera a cualquier requerimiento cambiante de un dado mercado. La 
estrategia dirigida al mercado depende de una xlecci6n cuidadosa de los productos y de los 
mercado a ser tomados como objetivo, y a la constante retroalimentación de las demandas 
del mercado dentro de la cadena de investigación, teniendo credito disponible cuando fuese 
necesario. 
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El dinamismo de este proceso presenta grandes retos a las organizaciones promotoras 
de las exportaciones (EPOS). La teon'a y la práctica de las organizaciones promotoras de las 
exportaciones y sus esfuerzos y ejecución con relación a las NTAE han logrado la atención 
del desarrollo en los últimos aíios. FUSADESIDIVAGRO es una de las primeras EPOS de 
la déada de los 80. Al igual que muchas otras organizaciones similares a travks de todo 
America Latina y el Caribe y en otras partes del mundo en desarrollo, DIVAGRO se 
organizb para proporcionar servicios que concientemente imitaban a aquellos de las grandes 
compaiiias multinacionales, con la idea de que suministrasen servicios del mismo estilo 
(semillas, asistencia técnica, créúitos para producción, know-how (pericia) en 
empaquetamiento, asistencia en mercadeo, etc.) a los nuevos concursantes a penetrar los 
mercados de exportación mundiales. Se encontró que este enfoque tenía sentido bajo ciertas 
condiciones, en especial, cuando el valor de los servicios y el monto de las inversiones eran 
elevadas en relación a la base de las exportaciones y cuando estaban presente los diversos 
atributos de la ventaja comparativa. De hecho, 610 constituye el argumento de las economías 
incipientes. 

En esta sección de la evaluación se hace una consideración del desempeño de 
DIVAGRO como entidad de mercadeo desde dos perspectivas. Primemente, hemos tomado 
en consideración la combinación de productos de DWAGRO, es decir, la selección de los 
productos tomados como objetivo para su promoción, en un esfuerzo por determinar si los 
recursos de la unidad han sido asignadas de forma adecuada. De segundo consideramos la 
combinación de los servicios de DIVAGRO, es decir, la gama, la oportunidad, y la duración 
de los servicios desplegados para promover la producción y comercialización de los 
productos tomados como objetivos. Por último, concluímos haciendo ciertas 
recomendaciones sobre como mejorar el desempeño de DIVAGRO como entidad de 
mercadeo durante los próximos 30 m e s a  hasta Uega. al PACD y después de éste mismo. 

LA COMBINACI~N DE PRODUCTOS 

El mandato que tiene DIVAGRO es promover la diversificación de cultivos en 
productos exportados directamente, de alto valúo y de mano de obra intensa. Durante el 
penódo comprendido entre 1987 - 1991, DIV AGRO observó un  enfoque de mercadeo pasivo, 
ya que a nivel institucional, el enfoque principal se centraba en la investigación y el 
desanollo. En lo que respecta a las exportaciones de NTEA no procesados, la asistencia por 
parte de DIVAGRO se centralizó en gran medida en la comercialización del melón. Este fue  
el Cxito de las NTAE contundente de W Salvador a ese respecto; sin embargo, esto no se 
debió necesariamente a la iniciativa de DIVAGRO, ya que el éxito de El Salvador con los 
melones precedió a la asistencia por parte de DIVAGRO. 
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Por lo general, los grandes cosechadores/embarcadores son los que marcan el ritmo de la 
expansión. DIVAGRO desempeio u n  papel de apoyo al desanollar una gama de sewicios 
promocionales y de supervisión, los cuales aún continúan describiendo sus esfuerzos de 
mercadeo hasta ahora. Asimismo, DIVAGRO fue instrumental al traer compradores 
extranjeros de melones a El Salvador. 

A través de los ocho d o s  de existencia que lleva DIVAGRO, se han llevado a cabo 
numerosos estudios con el objeto de determinar cuales son los productos en que DIVAGRO 
debería centralizar la promoción de las exportaciones y las actividades de promoción de las 
inversiones. Estos estudios dieron como resultado la elaboración de un manual (Criterios de 
Selección, 1991; favor ver Apéndice G) en el cual se identifican los 12 criterios a emplear 
para seleccionar y prioritizar los cultivos a recibir asistencia por parte de DIVAGRO. El 
manual identifica y categoriza 38 productos. Los presupuestos para la promoción y asistencia 
técnica de productos son elevados cuando se refiere a los cultivos de alta prioridad y bajos 
para aquello al final del listado. W monto totai del presupuesto de promoción para el p e d o  
1991-1994 se estim6 en $1 1,448,620.00 (Este presupuesto parex no reflejar los recones que 
se harán bajo el 'Plan EstratCgico de Financiamientom.(Enero de 1992)). 

La metodología a emplearse, para la selección de los cultivos es sencilla, pero d i d a .  
El Cnfasis se ha puesto en los cultivos que apoyan el mandato de DIVAGRO y en los cuales 
El Salvador tiene ventajas comparativas y compebtivas. Los planes actuales demandan que 
se haga énfasis en 6 productos y se les preste menos atención a otros de interés. Los 6 
productos ahora objetos son: piña, bananos, cebolla, ajonjoti, plantas ornamentales y flores 
ya cortadas. Los otros productos agrícolas de interés promocional inmediato de DIVAGRO 
son: elotillos, ajos, chiles, pepinos en salmuera y brócoti. DIVAGRO también esta 
continuando con una serie de proyectos de acuaculiura. 

En ciertos w o s  importantes, la seleaión de los cultivos parece que no esta dirigida 
por  los criterios de seleccidn anteriormente expuestos. Por ejemplo ni los bananos ni la piña 
están categorizados dentro de los primeros 10, (la piña esta catcgorizada No 15 y los bananos 
No 22), a pesar de eso, estos dos cultivos están ubicados dentro de los primeros cultivos 
prioritarios. 

La estrategia de DIVAGRO para la promoción del banano aparentemente está basada 
en consideraciones oportunista. Parex estar impelida por la especulaci6n en cuanto a que 
Fyffes comprara la producción limitada a obtenerx de El Salvador en un  momento en que 
las grandes compañías bananeras se han sobretxpandido, anticipando el nuevo acceso a los 
mercado europeos principales, como resultado de los cambios provocados por el Mercado 
Común E u r o p .  . 
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La piña en El Salvador, es básicamente un  cultivo de importación sustituto. sin  

embargo, las condiciones agronómicas son favorables para la producción, y hubieron 
compaiias multinacionales que le manifestaron al equipo de evaluación que ellas contratan'an 
el suministro de el país. La piña, al igual que el banano son productos de gran volumen y 
bajo valor, que requieren mucha extensión de terreno para cultivarse a nivel competitivo para 
el mercado de exportaciones. 

La severa limitación de las tierras en El Salvador demanda enfáticamente que se 
tomen como objetivo los cultivos de alto valor, bajo volumen e intensivos, es decir, cultivos 
que no requieren mucho terreno. La Gráfica 5, es modelo de combinación de cultivos, 
identifica una gama de los productos de DNAGRO en relación a las consideraciones sobre 
alto nivel comercial y bajo volumen, que son características de la estrategia de las NTAE. 

Una estrategia que Únicamente persigue cultivos de alto valor y bajo volumen 
enfocaría solamente los productos ubicados en el cuadrante superior derecho para los 
propósitos promocionales. (Promoción tanto de las inversiones como de exportaciones) 

Hallazgos sobre la Combinacidn de Productos. 

El modelo de la combinación de productos muestra que DNAGRO realmente se 
dedica a un número de diferentes estrategias en su esfueno por satisfacer el mandato general. 

DIVAGRO le da un apoyo fuerte a la 'agroindustria' y a los cultivos agroindustriales. 
En las cifras estimadas del presupuesto, que se encuentran en el manual & DIVAGRO sobre 
'Criterios de Selección', a la 'Agroindusüia' se le otorga el más alto nivel de apoyo, con 
un 11  % de la asignación total. Si las asignaciones presupuestarias para los vegetales 
congelados y vegetales procesados se agregan a la cifra para la agroindustria, el apoyo total 
directo del presupuesto para la agroindustria ascienda a 22% del presupuesto de asistencia 
técnica de DIVAGRO. Esto está de acuerdo con el modelo perseguido por DIVAGRO, 
básicamente un modelo de goteo. Según el cual se le da apoyo a la exitosa agroindustna 
debido a su importacia como generadora de fuentes de trabajo y de divisas, y como vehículo 
de transferencia de tecnología. 
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FIGURE 5 .  UIVAGRO: CROP MIX 
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Al ajonjoli, un  cultivo de bajo valor y alto volumen, se le apoya a pesar que posee 
muchas de las características pertinentes a un cultivo de exportación tradicional, e involucra 
a DIVAGRO en labores pesadas de ampliación, que mas bien debería ser tarea del Ministerio 
de Agricultura, el cual lamentablemente alega que esta sobrecargado cuidando de los cultivos 
de alimento tradicionales. 

El equipo de evaluación básicamente apoya la selección de cultivos que enfoca los 
vegetales procesados, porque éstos tienen u n  valor unitario que promediado es dos veces mas 
alto que el de los vegetales frescos y porque permite mayor utilización de la capacidad 
industrial existente. Una estrategia focalizada en los cultivos procesados tambikn ayudan'a a 
que se superase en cierta forma la falta de competividad salvadoreña en el mercado de carga 
a granel utilizado para la exportación de melones y otras frutas y vegetales. 

A los cultivos de alto valor y bajo volumen como las plantas ornamentales les ha ido 
muy bien, con la ayuda de DIVAGRO. Este desempeño x ajusta a la evidencia mostrada de 
que las fuertes inversiones en tiempo y dinero hechas por una EPO x justifican en una 
economía incipiente donde están presentes la producción favorable y las bonificaciones 
comerciales. 

El hallazgo principal que ha encontrado el equipo de evaluación en lo concerniente 
a la combinaci6n de productos de DTVAGRO, es que los resultado de desarrollo de 
FUSADES estadan mejor si x ciñese a los criterios objetivos de la sclecci6n de cultivos. 

Esto sugiere que K debería bajar a la piña y al banano del status de gran promoción 
a uno secundario. Como ya x discutió mas detalladamente en oua parte de nuestro informe, 
el equipo de evaluación recomienda que la expansión de cultivos similares a plantaciones x 
lleve a cabo por medio del involucramiento de DIVAGRO en empresas de demostración de 
bajo costo y las actividades de promoción de inversiones, y no mediante inversión extensa 
en asistencia técnica. 

Nosotros recomendamos que se le preste mayor apoyo a los esfuenos de la industria 
ajonjolera para diversiticanc con productos terminados de alto valor, como tahini, joiba, 
aceites y productos orgánicos. Esto además implica que la selección de cultivosíprioridad de 
las promociones de DIVAGRO deben estar apoyadas por FUSADESJPRIDEX en lo 
concerniente a la obtención de créditos, no solo para ajonjoli, por supuesto, sino tambikn 
para cualquier otro producto que reciba asistencia técnica de parte de DIVAGRO. 
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Probablemente alrededor de cuatro quintos del valor de las exportaciones de las 
NTAE de El Salvador, objetivo de DIVAGRO y del proyecto 5194.127 de AID, son 
vegetales procesados y congelados, y ajonjoli. La resistencia por parte de FIDEX para 
responder a las necesidades de financiamiento de sus clientes agroindustriales esta poniendo 
en peligro el desempeño del mercadeo de DIVAGRO. Este punto se ha discutido extensa y 
detenidamente en la sección de nuestra evaluación que versa sobre FIDEX. 

Por la razones que se harán claras a continuación durante nuestra discusión sobre la 
mezcla de servicios de DIVAGRO, el equipo de evaluación sacd en conclusión que el apoyo 
a los melones por parte de DIVAGRO ya no se justifica a los niveles de asistencia 
planificadas. 

La mezcla de servicios de mercadeo de DNAGRO comprende: (i) estudio de 
mercado, (ii) ferias comerciales, (iii) asistencia para empaquetamiento, (iv) información sobre 
precios, (v) contratos comerciales, (vi) certeza y control de calidad, (vii) coordinación del 
transporte, y (vüi) promoción de la inversión extranjera. Otra actividad importante que lleva 
a cabo el grupo de mercadeo de DIVAGRO es mediar cuando ocurren tratos que salen mal. 
Estas actividades administrativas las maneja la Gerencia de inversiones y Exportaciones. Las 
actividades de promoción de las inversiones las maneja en su mayor parte la oficina de 
FUSADES Id izada  en Miami. El 'Plan EsmtCgico de Financiamiento' elaborado por 
DIVAGRO (Enero de 1992) declara que la unidad promotora de exportaciones de DIVAGRO 
será eliminada en 1994, y que el personal será trasladado de vuelta a FUSDESIPRIDEX. 
Asimismo, se eliminarán los empleados del personal de DNAGRO ahora asignado en la 
oficina de Miami. 

De acuerdo al manual 'Criterios de Selección', el coeficiente estimado de mercadeo 
del total de los costos del presupuesto de productos es de 20% a través del período 1991 - 
1994. El equipo de evaluadores considera que en este momento los gastos pueden ser 
reducidos significativamente, dejando a la vez espacio para expandir los cultivos tomados 
como objetivo. 

Para ejemplo, utilizamos el caso de los melones. Los melones continúan siendo u n  
cultivo prioritario para DIVAGRO despues de 8 años de intensa asistencia al gremio. Se 
estima que el coeficiente de los melones de los costos proyectados del proyecto será 4.3% 
durante 1991 a 1994. Aproximadamente el 30% del presupuesto para los melones está 
asignado a mercadeo. 
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A opinión del equipo evaluador, la industria del melón deben'a graduarse ya de la 
cartera de DIVAGRO y recibir únicamente niveles de apoyo mínimos. La industria melonera 
en El Salvador, si bien es pequeña, es una industria madura dominada por cosechadores en 
grande. Nueve o diez grandes corredores de bolsa de los E.U.A .  tiene una relación vigente 
con la industria melonera de El Salvador y está integrada, en diferentes grados, dentro de las 
operaciones de la industria local. Esto no quiere decir que no haya espacio para colaboración 
entre DIVAGRO y la industria de los melones; solamente que bajo los presentes arreglos, 
el alcance debería reducirse, como se hace evidente al considerar el siguiente modelo de 
mezcla de servicios que aparece como Gráfico 6. 

Este modelo sugiere que DIVAGRO debería aplicar su gama completa de servicios 
de mercado subvencionados a los 'nuevos' productos, y que los servicios para cualquier 
producto que haya sido promovido por mas de cinco años se extienda solo en base a la 
recuperación de los costos o total sostenimiento. El suministro de los servicios se hará en 
secuencia a través de la duración de la curva de servicios. 

Siguiendo con el ejemplo de los melones, el modelo recomienda que en vez de un 
enfoque de servicios completos y no reembolsables para promover las exportaciones de 
melón, los esfuerzos de DIVAGRO debenán concentrarse en el control y certeza de la 
calidad, el suministro de las actualidades del mercado y cualquier otro servicio que la 
industria estuviese dispuesta a pagar. El modelo no excluirii que DIVAGRO le diese total 
apoyo a nuevos tipos de melones, como serían los melones exóticos, mas bien se trata de los 
melones cantaloupe y honeydew del presente. 

La coordinación del transporte de los melones y los servicios de inspección con 
ejemplos del t i t o  de DIVAGRO para viabilizar correctamente la curva de la mezcla de 
servicios; ambos servicios se efectúan en base a honoranos. Cuando la industria de las 
NTAE en El Salvador se tome competitiva, al punto de integrar por adelantado las 
operaciones comerciales dentro de los principales mercados de importación, el papel de 
DIVAGRO como vigilante probablemente irá desapareciendo. 

Las entrevistas sostenidas con las personas involucradas en todos los niveles del 
comercio en productos de exportación agn'cola no tradicionales de U Salvador, evidencian 
que la asistencia por parte de DIVAGRO a la industria es indudablemente considerada como 
subsidio. El equipo de evaluaci6n recomienda que DIVAGRO se adhiera a la curva de 
mezclas de servicios como medio para calendanzar cuales servicio deberían suministrarse a 
los diversos productos de su cartera, hasta que !!egue el momento en que dicho producto 
egrese de tsta, o sea dexontinuado. Por lo consiguiente, los subsidios tendrán u n  ciclo de 
vida finito en la cartera de DIVAGRO. 
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FIGURE 6. DIVAGRO: SERVICE ;MIX 
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Las consideraciones sobre crédito y tecnología tambikn se ajustan a la idea de la curva 
de servicio. Cuando se les une a las consideraciones sobre mercadeo, la curva de servicios 
se toma en u n  proyecto detallado de acción. 

El desempeiio de DIVAGRO como entidad de ~ercadeo ha sufrido debido al mal 
acceso y pobre conexión o coordinación con la tecnología y el crédito y a la falta de 
planificación @.e., no f u C  sino hasta 1991 que se identificaron de forma sistemhtica los 
cultivos prioritarios). La guerra, que se extendió durante toda la d h d a  de los ochenta, tuvo 
influencia en el bajo nivel de las inversiones extranjera en W Salvador, asimismo, aisló al 
país de los mercados mundiales y excluyó grandemente la inversión extranjera directa y a la 
tecnología que ésta trae del exterior. Durante este tiempo, sin embargo, DIVAGRO ayudó 
a trazar el marco de trabajo para lo que el equipo de evaluación considera puede ser en 
período de ganancias aceleradas para la industria de las NTAE de El Salvador. En lo tocante 
al área de mercadeo, la transformación sucederá al someter a DIVAGRO a la prueba del 
mercado. 

La mentalidad de DIVAGRO y del donatario ha cambiado, de un énfasis institucional 
inicial sobre el modelo de subsidios, al Cnfasis sobre un papel promocional, ha llegar 
fuialmente a considerar el modelo de la fundación Chile, según el cual DIVAGRO entran'a 
en la comente principal del mercado de las NTAE al convertirse en socio igualitario en las 
empresas de demostración. 

@or favor tome nota que la sección - Hallazgos Secundarios y Recomendaciones, 
incluye una discusión extensa del área de mercadeo) 



VII. BkYCA DE DESARROLLO Y FUIEX 

Dado que la mayor parte de los préstamos bajo el 519-0327 aun  está en pendo de 
gracia, los hallazgos en Csta evaluación se refieren al 519-0303. Aproximadamenie el 
cincuenta por ciento de la línea de crédito bajo el 519-0327 aun se encuentra disponible y el 
ritmo de prestamos durante el año pasado tuvo u n  promedio de $ 1  10,000.00 por mes, lo cual 
hará que el objetivo rinda menos por u n  amplio margen, aun tomando en cuenta un 
incremento anticipado en la actividad de prCstarnos durante el periodo de reconstrucción. En 
lo referente al 5 19-0303, el cual proporciona una perspectiva aproximada de la capacidad de 
FIDEX para administrar créditos para los nuevos cultivos de exportación, aproximadamente 
el 79% de los clientes están al día en sus pagos. Sin embargo, el 21 % de los prestamos en 
mora representan talvez el 60% de la cartera de préstamos. Si bien, los tCrminos de crédito 
y los cambios en los mercados de crédito han sido responsables hasta cierto punto por la falta 
de uso de las líneas crediticias, podría decirse que la ausencia de una actitud bancaria de 
desarrollo para atraer inversiones, como tambiCn la falta de resoluciones y de asistencia 
técnicas son la causa principal de estos problemas. Hasta esta fecha FIDEX no posee un 
programa organizado de servicios de asistencia publica, como tampoco tiene a su disposición 
un nivel adecuado de esfuerzos profesionales por parte del personal para promover 
correctamente los prtstamos en la comunidad agrícola. Sin embargo, se debe señalar que el 
nuevo Director de FIDEX ha mostrado interés en abordar estos asuntos. 

FIDEX ha desempeñado un papel bancario que se asemeje más a un Banco Comercial 
que a un Banco de DesarroUo Agrícola. Si bien esta actitud adoptada por FIDEX es una 
posici6n sensata, a fui de amplianc en la Banca por encima de sus responsabilidades, bajo 
los requerimientos del 5 19-0303 y del 5 19-0327, se demanda que FIDEX se desempeñe como 
banco de desarrollo agrícola. FIDEX ha tomado una actitud de 'ponerse duros' no solo con 
los prestatarios en pokncia, sino también con los préstamos emproblemados. Es posible que 
FIDEX haya perdido de vista los requerimientos propios de los banqueros de desarrol.10 en 
cuento a tomar un enfoque más constructivo para ayudar al crecimiento de la agroindustria, 
no solo en el aspecto financiero, sino tambitn con asistencia técnica y administrativa. Esta 
actitud de desanollo constituye la mejor garantía del Cxito fundamental de un proyecto. 
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ASALISIS DE LA CARTEM Y PROYECCIOhTS DE LOS REFLUJOS 

Dentro de las restricciones de tiempo de la presente evaluación, se ha examinado la 
cartera de prbtamos correspondiente al 5 19-0303 y 5 19-0327 en lo referente a: ( 1 )  cantidad 
total de prestaiarios; (2) 'concentraciónn (96 del total de la cartera prestado a cualquier 
cliente); (3) la distribución de préstamos por tipos básicos de proyectos agroindustriales; y 
lo más importante, (4) el porcentaje de los activos en mora de la cartera y por lo tanto "en 
incumplimiento'. 

La Financiera de inversiones y Desarrollo de Exportaciones, S. A. (FIDEX, S.A.) 
maneja 21 prestatarios bajo el 519-0303; bajo el 519-0327, FIDEX maneja 1 1  prestatarios, 
de los cuales todos (salvo una excepción) son prestatarios diferentes, ajenos a la cartera del 
5 194303. En conjunto, FIDEX tiene un total combinado de 31 prestatariodbeneficiarios para 
estos dos programas relacionados con las NTAE. 

Grado de Concentracidn 

En cada una de estas líneas de crédito, se destacan unos cuantos beneficiarios como 
los más grandes beneficiarios de las líneas de crédito representativas. En el caso del 519- 
0303 (que únicamente tiene líneas de crédito en colones), de 21 prestatarios, la compañia 
Quality Foods es la más grande con dos prestamos que totalizan C 15,400.000.00 colones (US 
$1,925,000.00) , lo cual representa el 23% de los créditos aprobados. El segundo 
beneficiario es Bon Apetit con cuatro líneas que totalizan C12,687,785.00 colones (US 
$1585,984.00) o sea el 19%. El tercero es Del Trópic Fooás con préstamos que ascienden 
a ~8,394,107.00 colones (US $1,049,338.00) o sea el 12.4% del crédito otorgado. 

En el caso del 5194327, en cuestión de prestamos en dólares aprobados a la fecha 
(30 de Abril de 1992) un préstamo a la Compañía Banana Tropic, S.A. de C.V., por la 
cantidad de US $1,515,000.00, fepresenta casi el 30% de los $2,640,311.00, en las líneas 
de crédi to aprobadas hasta ahora en dólares americanos. W segundo beneficiario más grande 
es Agropecuaria Las Delicias, S.A. de C.V. con dos líneas de crédito que ascienden a un 
total de $428,759.00, o sea el 16% de los créditos aprobados en dólares. 
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En términos de prkstarnos en colones bajo el 519-0327, el mayor beneficiario es 
Oceánica S.A. de C.V.,  con créditos que ascienden a C4,187,000.00 colones ( U S  
$523,450.00) aprobados, lo cual representa u n  poco más del 40% del iotal aprobado a la 
fecha de C10,412,029.50 colones (US $1,301,503.00). El segundo beneficiario mas grande 
es Agropecuana Las Delicias S.A. de C.V., que tiene líneas por un  montode C3,6?6,581.50 
colones (US 5453,322.00) ,otro 35% de.los crditos aprobados en colones a la fecha. 

El Apoyo a los Cultivos Prioritarios de las h T A E  Elegidos por DIVAGRO 

Tal como ya es del conocimiento de los oficiales de AiD, la gama de las prioridades 
de los cultivos de DIVAGRO ha bajado de mas de 30 (lo cual era completamente 
incontrolable y fuera de foco) a menos de 10 en esta Cpoca. b s  factores principales 
causantes de la Limitación del campo han sido los resultados experimentales y las condiciones 
cambiantes del mercado. b s  txjtos y fracasos mismos del proyecto, sin lugar a dudas, 
tambitn influyeron. 

iWsiamos en Mom 

Todos los préstamos del 5194327 aun x encuentran dentro de sus periodos de gracia 
respectivos y por lo tanto, los prestatios x han visto obligados a pagar solamente los 
intereses a la fecha. Únicamente uno de los 11 prestaiarios ha fallado en el pago de los 
intereses, no ha cancelado ni una cuota hasta ahora. De lo contrario no hay manera fdcil para 
juzgar si la cartera del 5194327 estará sujeta a los elevados niveles catastróficos de 
incumplimiento en pagos descritos a continuación como es el caso del 519-0303. 

Casi dos krcios de los préstamos del 5194303, estaban eri mora al 30 de Abril de 
1992, lo que significa que no se habían materializado los 'reflujos' anticipados (descritos a 
continuación mas detalladamente). 

Especificamente, de un total del Balance de pagos pendientes que ascienden a 5 1 
millones de colones, estan en mora prhiamos que suman los 32 millones de colones. 

En el Apéndice F, Sección 1 ,  se pude ber los préstamos con mora en pago de los 
saldos vencidos. TambiCn está señalada la mora en el pago de interés. El Apéndice F, 
Sección 2, proporciona un andisis mas detallado del añejamiento de los prtstamos, (basado 
en cifras no auditadas suministradas por FiDEX). 
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Reflujos 

Se le ha dado una atención considerable al análisis de la cartera de préstamos del 5 19- 
0303, puesto que el reintegro de los préstamos respectivos de eso (el 'reflujo') constituye 
la fuente principal de los fondos pan fmanciar proyectos de agroindustna adicionales y hacer 
sostenible el Programa de las NTAE. 

Lamentablemente, como lo revela el anterior análisis de la cartera una porción 
extraordinariamente grande de la cartera del 519-0303 no esta cumpliendo. Si bien, muchos 
de los fondos de los respectivos préstamos se van a recuperar al final, ya se habrá minado 
el objetivo original del programa promocional de las NTAE, puesto que los proyectos 
respectivos que han sido financiados habrán sido liquidados en el proceso del ejercicio de las 
garantias relacionadas a los activos del proyecto, como en el caso de Melopac. 

Actitud de Ponerse Duros: Tratando los Síntomas - No las Causas 

La nueva administración de FIDEX, en un intento por lograr un rápido arreglo pan 
los problemas de los préstamos, está conduciendo una revisión completa de los prestarnos en 
mora y está adoptando una actitud de 'ponerse duros', esgrimiendo ejercer las g m t i a s .  
Desafortunadamente, este abordaje pasa por alto las imperfecciones de política que 
contribuyeron al problema en primer lugar. En síntesis, se esián tratando los síntomas en 
lugar de las causas subyacentes. El diálogo para desarrollar planes de solución c o n  los 
clientes afectados parece que tiene un alcance sumamente limitado. 

Insensibilidad y Arrogancia Percibidas 

Incluso en los asuntos mas directos, como es la tasa de interés que se está cobrando 
a los prestatarios, los clientes de FIDEX se quejan que no han tenido dxito para obtener una 
respuesta de parte de los oficiales de FIDEX a sus cartas enviadas. Esto es difícil de 
comprender en vista de que (1) las tasas del mercado están disminuyendo ya que la inflación 
va bajando (2) el costo de los fondos involucrados es de cero para FUSADES. Existe una 
percepción general de arrogancia por parte de la administración de FIDEX (incluyendo a la 
comisión de créditos) 



Parece que se han Olvidado los Objetivos de Desarrollo 

Las fallas en la estructuración del paquete financiero (no así la propia capacidad 
inherente para manejar sus respectivos negocios) de una dada compañía puede comprometer 
la capacidad de Csta para contribuir al dxito de las NTAE y los objetivos del logfrarne que 
AID persigue con dicha estrategia. 

Pareciera que se han perdido de vista los objetivos de desarrollo originales de 
FUSADES con una disposición a tomar un enfoque mas constructivo a ayudar al ofrecimiento 
exitoso y competitivo de la agroindustria. Por lo general, la banca de desarrollo se espera 
que suministre no únicamente financiamiento, sino también, la asistencia técnica y 
administrativa necesaria, lo cual es la mejor garantia para el Cxito fundamental de un 
proyecto y para el reembolso de un préstamo. 

Procedimientos administrativos erróneos de prkstamos: FIDEX ha tenido 
procedimiento administrativos de prdstamos sumamente inadecuados, a juzgar por el 
contenido de los archivos de préstamos, los cuales no contienen "informes sobre el progmo' 
peri6dicos y regulares sobre el avance de las obras que están siendo financiadas por el 
préstamo respectivo. La administración ha sido 'reactiva", y la acción ha venido tardiarnente. 

Falta de procedimientos de resoluciones: Aparte de tomar una actitud de dureza, la 
administración de FIDEX parece carecer de una estrategia constructiva de resoluciones para 
los problemas financieros que están encarando algunos de los prestatarios claves de dicha 
institución. El último recurso al cual una Institución Bancaria de Desanollo que enfrenta una 
sihiación problemAtica respecto a los pdsiamos debería recurrir es a ejecutar la garantía atada 
al préstamo, ni FUSADES ni FiDEX, sin embargo, parecen haber desarrollado los 
procedimientos de resolución adecuado para una institución de desarrollo. Como se seido 
anteriormente, varios de sus clientes principales están en mora de una manera significativa. 

En el caso de la Compañía Quality Foods, FIDEX no ha podido desanollar y 
negociar una solución favorable, la cual hubiera incluido la conversión del préstamo original 
a una parúcipación financiera y de valor liquido en dólares, Definitivamente se ha permitido 
la inkrferencia de parte de personalidades y pol iticas en el proceso. Talvez amerita presentar 
parte de los a n t d e n t e s  sobre el caso de Quality F d s  en cuanto a que es el préstamo mas 
grande y es un ejemplo de la necesidad que hay  de procedimientos de arreglos. 
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Estrategia de Resoluciones para QCALITY FOODS 

Se han efectuado una serie de propuestas y contrapropuestas que han sido discutidas 
y estudiadas pan la reactivación de la empresa Quaiity Foods. Ambas parte cometieron 
'errores". por una parte, es evidente que Quality Foods no debería haber emprendido una 
expansión tan ambiciosa de una sola vez, a pesar de que tenía u n  expediente bueno y en 
general lucrativo en el ramo hasta 1988 (cuando le aprobaron el préstamo). Al dar su 
aprobación al proyecto tal como fue propuesto, FUSADESIFIDEX se convirtió en una de las 
partes del esfuerzo y debe compartir parte de la responsabilidad. Nadie, incluso 
FUSADESIFIDEX, anticipó el salto de la inflación y tasas de interts nominal. FIDEX subió 
la tasa de interts que le wgaba a Quality Foods( al igual que a otros prestatarios) y como 
resultado, los wgos  financieros reales excedían las proyecciones financieras propias del 
proyecto mismo (proyecciones que se usaron pan aprobar los préstamos), los cuales 
señalaban que el prestatario podía pagar. 

Capitalización de Interés 

Los bancos de desarrollo suelen financiar o capitalizar los interés acumulados sobre 
el balance de los saldos pendientes de la deuda durante el período de gracia. La suposición 
es que el prestario, durante el período de construcción del proyecto, no necesariamente 
tendrá un incremento de sus ingresos para cubrir los costos del interés hasta que el proyecto 
se haya completado. En el caso de una expansión (como es el de Quality F d s )  y de 
elevadas tasa de interCs nominal. esto es un hecho absolutamente cierto. 

Inflación y Devaluación de la hioneda fuera de Fase 

Si bien la inflación ha continuado desde mediados de 1989 (cuando ocurrió el último 
ajuste de envergadura en la tasa de cambio) y que recientemente se ha aminorado, Quality 
Foods no se ha beneficiado de esto en cuanto a precios mas elevados expresados en colones. 
Sus ventas son en dólares, y la tasa de cambio ha continuado en la categoría de c81 US 
$1.00. En otras palabras, QF, a diferencia de cantidad de compañías locales, como 
exportadora y (beneficiaria de un programa dirigido al incremento de las exportaciones) no 
ha podido compensar las elevadas tasas de interés wgadas sobre sus prestamos en colones, 
con un  alza de precios en el mercado interno de El Salvador. 
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Al reconocer las dificultades originadas de un  préstamos denominado en colones, con 
una tasa de interés relativamente alta que no se ha visto compensada por u n  ingresos mas 
elevado en terminos de colones (a causa de una tasa de cambio relativamente estable desde 
1989), aun continúan siendo validas las razones de peso para que el financiamiento se lleva 
a cabo en dólares. POR LO CONSIGUIENTE, SE HACE LA PROPOSlClON DE QUE LA 
REESTRUCTURACION DE LA DEUDA EXISTENTE DEL PRESTATARIO SE LLEVE 
A CABO EN D ~ L A R E S  DE LOS E.U.A., en casos tales como el de Quality F d s ,  como 
también para Del Tropic y otros que en realidad son verdaderos exportadores. Juzgando por 
el desempeño anterior respecto a la cartera de prestamos y administración de los mismos, 
parecía que al menos históricamente, la capacidad institucional de FIDEX fue limitada, o mas 
bien mala. En base a los historiales profesionales del nuevo equipo reunido bajo la dirección 
del nuevo Director de FIDEX, el potencial parece prometedor, si acaso: 

(1) los miembros del nuevo personal (compuesto por antiguos banqueros comerciales) 
pueden adaptarse a practicar un tipo de banca esencialmente de desarrollo (en la cual se toma 
un papel mas activo para resolver los problemas técnicos y administrativos desde el inicio; 
con una supervisión estrecha a tnvés de la ejecución del proyecto y fases de arranque) tal 
como lo dictaría la misión instiiucional original de FUSADES; y si 

(2) FIDEX puede desarrollar una estrategia en conjunto y disposiciones de trabajo con 
FUSADESIDNAGRO para identificar a los empresarios que poseen experiencia 
agroindustrial e ideas que, con la asistencia técnica por pam de DNAGRO, se podrían 
msformar  en solidos proyectos bancarios que sean factibles. De otra manera, no sc justifica 
la necesidad de un FUSADES (DNAGRO Y FIDEX) como instituciones cultivadas y 
ñnanciadas por la USAD. 

La versión del convenio entre FUSADES y el nuevo FIDEX, S.A. autónomo, no 
ordena el desarrollo de dicha estrategia conjunta, ni disposiciones de trabajo entre DIVAGRO 
Y FIDEX a fin de identificar, preparar y arreglar el financiamiento de proyectos 
agroindustriales solidos. Si esto no se corrige, los resultados futuros del programa pueden 
scr tan decepcionantes como los que se tiene hasta este momento. 

Las dos grandes intenogantcs anteriores son tales que únicamente las pueden 
solucionar la gerencia de FUSADESIDNAGRO y de FIDEX. Parcce que hay esperanza en 
cuanto al desarrollo de un plan de trabajo en conjunto, conforme a los lineamientos 
sugeridos. Desafortunadamente, la puesta en marcha inicial no esta bien, y a juicio nuestro, 
será necesario un esfuerzo conjunto para establecer una solida relación de trabajo entre 
DIVAGRO y FIDEX. 
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La Gerencia de FIDEX no cree que hayan proyKtos agroindustriales buenos, y con 
franqueza se siente mas confortable extendiendole préstamos a negocios mas tradicionales 
como 'maquilasm u otras industrias livianas. Por otro lado, DIVAGRO no se ha orientado 
a los negocios como lo debená haber hecho. 

DWAGRO ha sido lento en transferir la tecnología que ha perfeccionado y adaptado 
a la producción comercial. Existe una brecha que perturba entre las dos instituciones y a la 
cual es necesario tenderle un puente. Puede hacerse, pero mucho va a depender de las 
actitudes de los gerentes claves de FUSADESIDIVAGRO y de los de FIDEX, en particular 
dado que se relaciona a percepciones sobre los beneficios mutuos que podn'an obtenerse si 
colaborasen en conjunto. 

Hasta que no se solucionen las dos interrogantes, la capacidad de FIDEX para 
administrar los proyectos de las NTAE es Limitada. En efecto, a estas alturas, no existe una 
filosofía compartida entre DIVAGRO y FIDEX, mucho menos un plan especifico para 
cultivar el interés para efectuar inversiones conjuntas en la agroindustria de una manen que 
pueda conducir hacia el emplea lucrativo del crédito disponible. 

i~ que si es inquietante, es el hecho que FIDEX como financiera 'autónomam (que 
se convertirá en un Banco con todas las de la ley dentro de un año mas o menos, según dicc 
el D k t o r  de FiDEX)parece haber definido su cometido corporativo como algo muy distinto 
a lo que debería ser un banco de desarrollo. W enfoque de Banco Comercial adoptado es 
evidente, no solo por la elaxión del nuevo personal (no hay ni un solo banquero de 
desarro10 entre éstos), sino por el hecho que los créditos otorgados bajo el 5 19-0303 y el 
519-0303 están siendo administrados por FlDEX (m nombre de FUSADES, a la cual 
pertenecen los préstamos respectivos y los fondos desembolsados). Si acaso FIDEX se va a 
convertir en otro banco comercial mas, debená separarse completamente de FUSADES. 

Además, debe señalarse que si bien es cierto que de hecho FiDEX esta administrando 
los préstamos bajo el 5 19-0303 y el 5 19-0327 ( y los fondos no utilizados de los certificados 
de deposito), el convenio (entre FUSADES y el nuevo FTDEX, S.A.) tal como ha sido 
redactado, Únicamente cubre los prbstamos en dólarcs bajo el 519-0327 y nada mas. La 
omisión vigente de los préstamos denominados en dólares bajo el 519-0303 y el 519-0327 
es un desacuerdo bastante raro, que nadie nos pudo explicar claramente. 



El arreglo de administración tampoco provee incentivos para que FlDEX ayude a 
analizar los proyectos propuestos para financiamiento o para contratar nuevos préstamos. El 
acuerdo original provee para honorarios por compromisos, honorarios por supervisión de 
phtamos (ya sea que se compartan o no con DTVAGRO) y para honorarios a cuenta, para 
compensar el tiempo empleado en el procesamiento de los solicitudes de prestamo. 

La cancelación del capital inicial de ciertos prestarno bajo el 519-0327 se iniciará 
hasta mediados del segundo tnmesue de este año. De todas formas, como ya es sabido por 
los oficiales de AID, aun quedan aproximadamente US SS millones de dólares por 
comprometer; la demanda por préstamos continua débil. 

En la Sccción sobre Contabilidad y Presupuestación se ha abordado lo relacionado con 
el ingreso del programa adonde los reflujos de créditos representará una de las fuentes entre 
varias del ingreso del programa. Habían 9.8 millones de colones (equivalentes a USS 1.2 
millones de dólares al cambio de 8 x 1) de reflujos de créditos invertidos en certificados de 
deposito. Esto representa el 79% de los 13 miilones de colones en el 5 194303 hasta la fecha. 

Los reflujos futuros rendirán por los menos 2,600,000 colones anualmente, aun 
tomando en cuenta la posibilidad que hayan préstamos que no rindan o están incumpliendo. 

Es razonable decir que, ea términos cuantitativos, las iíneas de crédito denominadas 
en dólares y en colones bajo el 519-0327 han sido utilizadas efectivamente para apoyar 
a la agenda de cultivos de DNAGRO (cuyas prioridades se determinaron hasta hace poco), 
dado que es tan poco lo del crédito disponible que st ha usado realmente. 

Para el 30 de Abril de 1992, menos de USS 2 millones de dólares (o 20%) del total 
de 10 millones de dólares habrían sido desembolsados. Esta ausencia de una demanda de 
créditos efectiva refleja el proceso general por parte de DNAGRO para trasladar su 
capacidad técnica en proyectos comerciales viables. El objetivo del crédito es, por supuesto, 
transformar buenos planes en proyectos eUtosos. 

En tdrminos cualitativos, las actividades para las cuales se han aprobado créditos 
estrictamente hablando, caen dentro de las categorías de cultivos o productos de DIVAGRO 
ampliamente definidas, tal como ha sido en el pasado. Lo cual, no obstante, no significa que 
los fondos se usaron exitosamente o adecuadamente. Unicamente una auditona material muy 
minuciosa podria permitir un juicio categórico de que todos los fondos desembolsados bajo 
los respectivos préstamos han sido invertidos correctamente para apoyar la agenda de cultivo 
DIVAGRO. 
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El equipo de evaluación si considera que una cantidad significante del total de 10s 
compromisos de prestamos otorgados, se han hecho para proyectos cuyo kxito comercial 
fundamental o meritos intn'nsicos son seriamente dudosos. El beneficiario mas grande 
individualmente, y por bastante, del crédito del programa hasta la fecha es la compaiía 
Banana Tropic, S.A.  de C.V., con u n  prbtamo de USS 1,515,000 millones de dólares 
aprobados en Julio de 1991. Este préstamo representaba el 40% de todos los prestamos 
aprobados hasta ahora. De esta cantidad solo se han desembolsado realmente USá 191,834 
dólares. El equipo evaluador seriamente cuestiona la validez de las bananas como u n  cultivo 
prioritario de la agenda de DIVAGRO, en vista de la realidad de la tenencia de t i e m  en el 
país y los requerimientos de inversión en el cultivo de bananos. 

En resumen, el créúito, tal como se ha estipulado bajo el 5 194327, no se ha utilizado 
con eficacia para fomentar la agenda de cultivos de DIVAGRO. En la practica se ha usado 
muy poco del crédito disponible realmente, y una gran parte de lo que se ha comprometido 
se ha ido para proyectos que han tropezado con serios problemas administrativos en su 
ejecución. 
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MII. CONTABILIDAD Y PRESUPUESTACION 

El contador del equipo de evaluación no pudo obtener ciertos datos que hubieran 
facilitado el análisis detallado de las actividades de DNAGRO a nivel de ingresos 
provenientes de las diferentes parcelas demostrativas y de los varios contratos de asistencia 
técnica que DIVAGRO mantiene con establecimientos comerciales. En su lugar, los datos 
se obtuvieron manualmente de cada uno de los centros de costo principales de DIVAGRO, 
y los dkficits operativos globales se calcularon hasta la fecha del PACD de la misma forma, 
tal como se muestra en el Apéndice E. 

La firma Pnce Waterhouse llevó a cabo una auditoría del período de dos años que se cerro 
el 31 de Mano de 1991, dicha auditoná se focalitó sobre varios proyectos administrados por 
FUSADES. Ciertamente esta auditoná fue efectuada muy minuciosamente; el equipo de 
evaluación la tiene en alta estima y le da su completo apoyo. De particular interés en la 
auditoná se encontraron varias debilidades materiales y condiciones reprensibles en la 
estructura de control interno que fueron reportadas, como también la falta de acatamiento a 
ciertas leyes y reglamentos que resulto en costos dudosos de cientos de miles de dólares. 

Para el equipo evaluador es de interés especial el manejo de los fondos en efectivo 
de los ingresos provenientes del programa. El sistema de contaduría es responsabilidad de 
FUSADES, sin embargo DIVAGRO se ve afectado directamente en la medida en que esta 
organización debe implemeniar el sistema. 

El informe de los auditores sobre las estructuras de control interno identificó las 
debilidades materiales y las condiciones reprensibles en lo concerniente al 5194327, que ya 
están detailadas y resumidas en el informe presentado por ellos. El sistema de administración 
del efectivo de DWAGRO y la presentación de informes de los i n g m  del programa se 
refieren mayormente a los reflujos de los préstamos de FiDEX, a los productos vendidos en 
las parcelas experimentales y campos demostrativos y a todos los cobros por servicios, P.e., 
cursos de capacitación y asiskncia técnica. Hasta ahora, FUSADES no ha interpretado de 
manera satisfactoria la Circular A-1 10 y la Sección 25 de la Circular A-122 de la Oficina de 
Administración y Presupuesto de los Estados Unidos en lo tocante al empleo de los ingresos 
del programa. A la fecha, el uso de los fondor generados por DNAGRO, a travks de los 
ingresos anteriormente mencionados, no se ha reportado satisfactoriamente y las intenciones 
de FUSADES no son claras. Este punto concerniente a las Circulares de la OMB podría 
fundamentarse en la falta de una comprensión exacta por parte de FUSADES de la 
complejidad de las leyes norteamericanas que obliga a la observancia. 
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La Seccibn m. Hallazgos Primarios, Recomendaciones y Lscciones Aprendidas- especifica 
las actividades de capacitación en el área de observancia a las Circulares de la OMB que el 
Contralor debería llevar a cabo. El equipo de evaluación considera que una vez que 
FUSADES haya entendido a cabalidad la obligación de acatar, de inmediato vendrán cambios 
en los sistemas de contabilidad a fin de observar los reglamentos en lo referente a la 
presentación de informes y el uso de los ingresos del programa. . 

Existen dos documentos que describen la forma en que FUSADES debe sostener a 
DIVAGRO despues del PACD. Uno de ellos es la Enmienda 1 al Documento del Proyecto 
(Julio de 1989) y el otro es el plan para el AuteFinanciamiento redactado por DIVAGRO 
en Enero de 1992. Según la Enmienda, FUSADES deberá reservar 1 millón de dólares al año 
para DIVAGRO a fin de sostener a dicha entidad después de Septiembre de 1994. Los 
ingrcsos provenientes de la venta de productos de las parcelas de DIVAGRO deberán 
contribuir a dicha suma. El presupuesto total posterior al Proyecto es de US$ 1,815,000 
dólares para los servicios medularcs. 

La Enmienda 4 al Acuerdo de Cooperación 5 19-0327 contiene un convenio en el que 
se estipula que FUSADES le presenta un plan a la USAID de como financiar dichos servicios 
medulares. El primero de dichos planes fue el 'Plan de Estrategia para el A u t e  
Financiamiento' que DIVAGRO sacó a luz en Enero de 1992. 

DIVAGRO ha desarrollado una pericia doméstica y capacidades de investigación 
dentro de Leas que podría colocar en el mercado, pero que por las cuales aun no ha cobrado 
honorarios. En el pasado, el 50% del costo de la asistencia técnica suministrada por 
consultores exlranjeros ha sido pagado por DIVAGRO. Han habido situaciones en las que 
definitivamente hubiera habido generación de ingresos. Un wo pertinente es el de Bon 
Apetit, cuyo Gerente General manifest6 que su compañia hubiera estado dispuesta a pagar 
a DIVAGRO para que esta condujera una investigación que ellos necesitaban en su esfuerzo 
por diversificar su línea de productos; pero que en el caso de los elotiilos (baby com) y de 
los tomates, por ejemplo, DIVAGRO consultó a Bon Apebt hasta despues que había ya 
comenzado DIVAGRO el trabajo en los cultivos de prueba. 

FUSADESIDIVAGRO aun no ha podido comprometerse a planes realistas para 
sostener los servicios medulares a medida vaya declinando el financiamiento de AID. 
DIVAGRO no ha podido generar suficientes ingresos de parv del programa en ninguno de 
sus centros de costo para tomarse auto-suficiente. 



Tomando en cuenta la capacidad financiera de FUSADES y la capacidad institucional 
y actividades planificadas de DIVAGRO, el financiamiento del proyecto no es suficiente para 
los próximos veintisiete meses. Se elaboró un  presupuesto de operaciones para el ai~o a 
finalizar  el 31 de Diciembre de 1992 y de 1993, mas los nueve meses pendientes hasta el 30 
de Septiembre de 1994. El déficit del presupuesto acumulado a travb de todo el periodo 
ascendió a aproximadamente 7 millones dólares. Las cantidades y las suposiciones 
subyacentes a estas cifras fueron muy similares a los del plan de Auto-Sostenimiento diseñado 
por la gerencia de DIVAGRO en Enero de 1992. (NOTA: esta proyección precedió al 
presupuesto de austeridad basado en u n  presupuesto de 3 miiiones de dólares que DIVAGRO 
completó a fines de junio de 1992, desputs que ya se había ido el equipo de evaluación del 
país). Los cambios mas importantes incluidos fueron: un incremento del 12% en los costos 
indirectos; un aumento en salarios para reflejar el incremento en el costo de vida, que 
anteriormente no se habían considerado; y un aumento en los gastos de publicidad y 
promoción para reflejar los recursos que se van a requerir para promover el nuevo 
laboratorio en toda la región. El valor del dólar se convirtió a colones usando una tasa de 
cambio de C8.25 por d61ar. 

Nuestras propias proyecciones presupuestarias (favor ver el Apéndice E) colocan el 
déficit del presupuesto de DIVAGRO en aproximadamente $7 millones de dólares hasta la 
fecha del PACD. Si el programa de DWAGRO continuará a niveles de financiamiento 
completo, a decir 7 millones de dólares, esta entidad permanecería siendo lo que es ahora, 
alcanzando las metas totales de logframe. 

A un financiamiento & USS 5.5 millones de dólares, los logros del logframe se 
reducirán al 85% , ya que se tendrían que reducir las actividades de los tres programas; 
habría que eliminar todos las parcelas demostrativas, salvo una, el personal de mercadeo se 
reduciría de 8 penonas a 3 personas, y la acuacultura, de ser un departamento, pasaria a ser 
una unidad de la Gerencia de Proyectos. 

A niveles de financiamiento de 4 millones de dólares, los logros de logframe estan'an 
al 7596, y los tres programas anteriormente mencionados tendría que ser eliminados de 
inmediato. 

A niveles de financiamiento de 3 millones de dólares, los logros del logframe se 
reducirían al 55-605, y además de las eliminaciones ya mencionadas, se tendría que reducir 
Proyectos y Operaciones. (En conjunto, éstos son responsables por apróximadamente el 70% 
de los logros del logframe). 
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Podría justificarse el enfoque de un  presupuesto en base a cero, fundamentado en la 
'Mercabilidad" del servicio que se está suministrando y al alcance al cual se pueden 
recuperar los costos, como u n  costo de proyecto financiable a través del programa de credito 
administrado por FIDEX. 

A continuación de la proyección del dCficit de operaciones de US $7 millones de 
dólares que llevó a cabo el equipo de evaluación, en base a la planificación de entonces por 
parte de DIVAGRO, esta organización desarrollo un plan de operaciones posteriormente, 
basado en un  dCficit de 3 millones de dólares. En la Sección m, bajo recomendaciones 
primarias, se encuentran esbozadas estas medidas de austeridad. DIVAGRO considera que 
las medidas de austeridad le permitidn alcanzar con Cxito los objetivos del logframe. Sin 
embargo, el equipo de evaluación tiene ciertas reservas en lo concerniente a los intercambios 
entre las actividades de operación de DIVAGRO y el financiamiento para el Laboratorio de 
Calidad. Surgen interrogantes respecto a la interrelación entre el papel del Laboratorio de 
Calidad y los objetivos del logframe hasta llegar al PACD, particularmente durante un  
período de presupuestación de austeridad, durante el cual se recorta directamente en las 
operaciones, afectando de esta manera los objetivos del logframe. Además, ya en otras 
secciones de este informe se expusieron las interrogantes en relación al monto total del flujo 
de efectivo proyectado del Laboratorio de Calidad, lo cual aumenta la preocupación en lo 
tocante al drenaje sobre el presupuesto operativo de DIVAGRO. Ya DIVAGRO está al 
comente de estas inquietudes y responde que esta en camino una planificación estricta, la 
cual aborda satisfactoriamente dichas inquietudes. 
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IX. TEXIAS SOCIALES Y DEL h1EDIO klíBIENTE 

Al equipo de evaluación se le solicitó que efectuará una revisión de DIVAGRO en 
relación a las inquietudes auxiliares de AID, específicamente en lo concerniente a la 
protección del medio ambiente, sexo de las personas y equidad. 

Las visitas realizadas al campo hicieron posible que el equipo evaluador pudiese 
confirmar con sus propios ojos el elevado nivel de empleo de mujeres generado por los 
cultivos no tradicionales, tanto en el campo como en las fabricas. Las actividades de 
DIVAGRO han  constituido un factor positivo para suministrar fuentes de trabajo a hombres 
y mujeres en El Salvador. La producción de los cultivos no tradicionales y el procesamiento 
son actividades que requieren mano de obra intensiva. Las mujeres son u n  componente 
importante dentro de la fuerza laboral de las NTAE. tos  cultivos de las NTAE tienden a ser 
de mano de obra intensiva y requieren de mucha destreza manual, lo cual se ajusta mejor a 
la mujer. 

La producción de los cultivos de exportación no tradicionales provee fuentes de 
trabajo para las mujeres cerca de sus hogares durante la Lafra, cuando los hombres se 
ausentan de sus asas. Una encuesta realizada sobre las compaiíias que recibían asistencia 
por parte de DIVAGRO, reveló que aproximadamente 65% de la fuerza laboral requerida 
en la agricultura no tradicional era femenina. (informe de Status del proyecto, Iro de Oct. 
de 1991 - 31 de Mano de 1992). 

El equipo evaluador efectuó una encuesta en Quality Foods, S.A., la cual indicó que 
dicha compañla contrataba alrededor de 65 % de mujeres en su operación de procesamiento. 
El equipo de revisión recibió verbalmente otras estimaciones que señalaban que tanto como 
un  90% de la fuerza laboral en el agroprocesamiento eran mujeres. 

Las mujeres tienden a asistir a cursos de capacitación a un índice aproximado de 10% 
de dicha población, en el área de materias de estudio tecnoagricolas. En cursos de materias 
mas generales, como por ejemplo conservación de los alimentos, el porcentaje de mujeres 
ha sido tan alto como 60 por ciento. 

El equipo evaluador considera que la creación del laboratorio de certeza de calidad 
es un gran paso sumamente positivo hacia delante pri ayudar a los productores salvadoreños 
a satisfacer las normas de la Agencia de Protaión Ambiental de los E.U.A. y de la 
Administración de Alimentos y Drogas. 
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Las fuenas reguladoras no son las únicas que ordenan la producción segura y el comercio 
de productos seguros microbiológicamente, también lo exigen las fuerzas de mercado. La 
nueva iniciativa de libre comercio en America Cenual y el Pacto de Libre Comercio de 
América del Norte hacen que El Salvador esté expuesto a un ambiente de mercado adonde 
el margen competitivo se inclina a los productos seguros de la mas alta calidad y de mas bajo 
precio. 

DIVAGRO, dentro del contexto de las metas de su misión, ha demostrado un  gran 
inteds en el medio ambiente. Este interés se ha puesto de manifiesto a travCs de las 
actividades de investigación y capacitación realizadas y en las publicaciones por escrito 
ediiadas. W desempeño que DIVAGRO ha llevado cabo, cuyo foco se ha centrado sobre 
cuestiones de control de plagas, cae dentro de varias categorias del objetivo estratCgico #5 
de la USAID - Documento de Objetivos del Programa de El Salvador, FY 1993 - FY 1997 
y el plan de acción FY 1994 y 1994 - Objetivo focalizado en el mejoramiento del manejo de 
los recursos ambientales y naturales. Ejemplos recientes del compromiso de DIVAGRO a 
las prácticas ambientalistas sanas se ponen de manifiesto a través de los siguientes alcances; 

Estudios: Control de Bemisia Tobacii utilizando extractos de planta de Ocinum 
Basiliscus, Lippia Gravmlens y extracto de semilla de Azadirachta en ejotes. 

(Manual Técnico) 
Guía t8cnica: Insecticidas empleados y vendidos en U Salvador, No 12 FUSADES, 1992. 

Capacitación: 
Manejo correcto de plagas y pesticidas. Celebrado: Julio, 1991. 

Capacitacih: 
Manejo integrado de plagas en la horticultura, celebrado Julio, 1991. 



En estos momentos, las suposiciones del disciio para el proyecto son indiscutiblemente 
más relevantes ahora que cuando x redactó la enmienda al Estudio del Proyecto. Esta 
declaración que hacemos se refiere mayormente al nuevo laboratorio de DIVAGRO, del cual 
nos ocupamos extensamente en otras secciones de este informe de evaluación. Asimismo, la 
necesidad para lograr la diversificación de los cultivos aumenta en proporción directa a la 
baja de precios de los cultivos tradicionales, el café y el azúcar, dos de las exportaciones 
tradicionales principales de El Salvador, cuya comercialización en estos momentos ha caído 
en baja históricas. El papel de DiVAGRO de ayuda para abrir nuevas mercados, desarrollar 
tecnologías de desarrollo adecuadas, y movilizar los recursos de capital, continúa siendo la 
fuerza dominante en los esfuems para la diversificación de los cultivos en El Salvador. Tal 
como lo señalamos en la sección que versa sobre Temas de Organización (sec. V), han 
cambiado varias suposiciones con respecto a DiVAGRO en lo concerniente a la necesidad 
de alcanzar el sostenimiento. La investigación de campo que realid el equipo de evaluación 
reveló expectativas contradictorias respecto a la influencia de la paz sobre la estrategia de las 
NTAE (favor ver el Apéndice B). 
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X. HALLAZGOS SECUNDARIOS, RECOhíENDACIONES Y 
LECCIONES APRENDIDAS 

Hallazgo: Es necesario reducir el costo de la investigación como parte de una 
estrategia global de autesostenimiento. 

Recomendaciones: Cambiar de un  enfoque orientado a la investigación directa en las 
parcelas hacia u n  enfoque de investigación directa en las granjas que pueda capitalizarse en 
los insumos de agricultor, P.e., mano de obra, fertilizantes, riego, etc. como también, 
reducir los costos, calculados en tiempo desde el punto de generación de tecnología hasta la 
adopción de la tecnología. Esto conlleva la re+rganitación del personal y de los recursos 
requeridos para llevar a cabo el modelo propuesto. 

Recomendación: Se debe considerar el reestablecimiento de un convenio de costos 
compartidos con la agroindustria para llevar a cabo la generación de tecnologíaltransferencia 
directamente en la granjas, dentro del contexto del modelo propuesto, a fin de alcanzar los 
objetivos establecidos por ambos y reducir los cotos del programa de DIVAGRO. 

Hallazgo: Existe la necesidad de rebajar o eliminar el cuello de botella (atascamiento) 
a tiempo, lo cual es necesario para el anáiisis de datos y para los subsiguientes mensajes 
orientados al cliente usuario. 

Recomendación: Se debe seleccionar, a travCs de u n  mecanismo de retro-alimentación, 
un número limitado de proyectos prioritarios y llevar a cabo, cuando fuese factible, las 
actividades de la generación de tecnologíaluansferencia directa en granjas (en el entorno 
mismo del productor) a fin de arribar a los mensajes adecuados dentro de un cronograma de 
actividades reducido, haciendo uso de un diseño de investigación simplificado orientado 
directamente a las granjas, y de tecniw de anáiisis para reducir o eliminar el tiempo del 
expeno en estadística. Se debe enfocar a la distinta clientela (agroindustria, agricultura) con 
un mensaje adecuadamente formateado y ya ensayado. 
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Hallazgo: Es necesario aumentar el numero de clientes contactados. 

Recomendación: Se debe considerar esfuenos de cooperación con otras entidades a 
f in de incluir a las cooperativas como parte del gmpo de clientela de DIVAGRO, lo cual 
alcanzaría un  efecto multiplicador mediante el esfueno de colaboración de la entidad, y 
potencialmente una reducción en los costos del proyecto. 

Hallazgo: La infraestnictura de las parcelas se está utilizando para el incremento 
vegetativo del material de plantas, esto pcdría ser anti-económico, y un  uso ineficiente del 
tiempo del tknico. 

Recomendación: Se debe llevar a cabo u n  análisis del rendimiento de los costos por 
la propagación de las plantas y de los servicios de venta ahora en práctica. También se debe 
determinar la viabilidad de contratar este servicio con el seztor privado. 

Hallazgo: Es necesario efectuar un viraje en la organización hacia una estrategia de 
generación de tecnología/transferencia directa en las granjas - orientada al cliente. 

Recomendación: Se debe establecer lo antes posible un programa de capacitación 
técnica para capacitar al equipo de DlVAGRO sobre los conceptos y la tecnología utilizada 
en el proceso de generación de tecnologídtransferencia requerida para llevar a cabo el 
modelo propuesto. ConsidCrese la posibilidad de traer, bajo contrato, a un asesor de 
asistencia técnica, a tiempo completo por u n  año para garantitarlfacilitar una implementación 
rápida del modelo de generación rápida del modelo de generación de tecnologiduansferencia 
propuesto. 
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PASORAMA GENERAL 

Hallazgo: La identificación de los cultivos prioritarios por parte de DIVAGRO está 
bien, aunque en ciertos casos se le ha dado status de prioridad a cultivos no pnoritanos, 
Como resultado, el txito global de DIVAGRO en la promoción de las NTAE no ha sido 
completo. DIVAGRO prosigue apoyando ciertos cultivos con una gama entera de servicios, 
cuando al fin de cuentas, debería 'graduarse" a dichos servicios para esos cultivos, a una 
forma de suministro de servicios a proporcionarse en base a una total recuperación de los 
costos. 

Recomendación: DNAGRO deben'a observar su criterio de selección de forma más 
metódica y buscar la promoción de los cultivos que caen dentro de la categoría tope de 
prioridad de cultivos,. Para acrmnia.r el pulimiento de la selección de cultivos para 
propuestas estrattgiw de promoción, rwmendamos tambidn que DIVAGRO observe el 
modelo de conjuntos de productos propuesto. DIVAGRO debería adherirse a su propio 
criterio de selección de cultivos a fin de mejorar su desempeño con las NTAE. 

Hallazgo: Es n d o  que los esfuerzos promocionales de DIVAGRO estCn mejor 
conectados a la ciencia y a la transferencia de tecnologfa a fin de mejoiar la unión mercado - 
-Po. 

Recomendación: DNAGRO necesita 'encontrarse con el mercado' adopmdo un 
papel de equidad en los proyectos que identifica, prepara e implementa. U equipo evaluador 
se refiere a este enfoque como el modelo Chile y esta conciente de las reservas que tiene la 
misión USAIDIW Salvador al respecto; las recomendaciones hechas pr el equipo son 
receptivas a dichas inquietudes (a continuación prosigue una sección de discusi6n sobre el 
modelo Chile). 

Hallazgo: El servicio de control de calidad que DIVAGRO suministra en el mercado 
de Miami es un servicio importante. 

Recomendacidn: Los servicios de Conlrol de Calidad deben suministrarse según sea 
necesGo para todos los productos de prioridad en base a una total recuperación de los 
costos. 
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Hallazgo: Las bases de datos en DIVAGRO son u n  recurso sub-explotado y sub- 
utilizado. 

Recomendaci6n: DIVAGRO debena considerar combinar las diversas bases de datos 
que open a fin de lograr economias a escala en el manejo de información. 

Hallazgo: La base de datos de DIVAGRO ha puesto Cnfasis en la recolección de datos 
sobre los mercados de importación principales de interés para los exportadores sdvadoreños. 

Recomendaciones: h s  esfuerzos promocionales mejotan'an si DIVAGRO y su base 
de datos trabajasen para mejorar la transferencia del mercado nacional mediante la 
elaboración y distribución de informes sobre la disponibilidad de los cultivos prioritarios. 

EL MODEU3 CHILE 

equipo de evaluación recomienda que se persiga el 'modelo Chile' como un 
mecanismo para probar la capacidad de DIVAGRO para promover los servicios en base 
competitiva. Además, el modelo Chile ha probado ser un  medio sumamente efectivo pan la 
transferencia de tacnologfa. La consideración de tal modelo tambiCn x toma operativa en el 
contexto del sostenimiento de las actividades de DIVAGRO después del PACD. 

La estrategia que implementó la Fundación Chile conlleva muchas de las actividades 
que a la fecha ejecuta DIVAGRO, incluyendo: asistencia técnica, difusión de la información 
tecnológica, capacitaci6n e investigación adoptiva. En el caso de DTVAGRO, su desempeño 
está limitado, no por lo que hace, sino por el entorno operativo en que x desenvuelve. El 
equipo de evaluaci6n sugiere que se corrija la dislocacibn por parte de DIVAGRO del 
mercado, si fuese esta entidad a implementar, incluso a exala limitada, una versión del 
modelo Chile. 

El modelo Chile han'a que DIVAGRO ldentifiim, preparara y desarrollara proyectos 
que podría vender a los inversionistas privados. Es esto lo que esencialmente representa la 
pmeba en lo referente al mercado para DIVAC;RO. el cual, pan cuando llegue la fecha del 
PACD, habrá tenido 9 años de experiencia io~almrnte subvencionada en virtualmente todos 
los aspectos relacionados a la producci6n y comercio de los cultivos NTAE. A DIVAGRO 
lo que le hace falta es experiencia administrativa, pero Csta se puede contratar, o conseguir 
a través de co-inversión. 
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Anteriormente señalamos que cualquier expansión hacia u n  cultivo como la piña no 
se ajusta al criterio de selección actual de los cultivos prioritarios de DIVAGRO. Sin 
embargo, creemos que la piña poán'a representar un buen cultivo de transición para 
DIVAGRO, y que, en vista que este cultivo se ha visto beneficiado por la investigación 
realizada y la compra de semillas mientras fue una de las actividades de DIVAGRO, este 
podría recoleciarse de la cartera, como u n  ejercicio de prueba. 

Se debená intentar la implementación del modelo Chile a travCs de los treinta meses 
restante antes del PACD. Si tiene txito, el proyecto empresarial piloto podría contribuir a 
convencer a una nueva gama de donamios para que inviertan en el concepto. El modelo le 
dan'a ánimos a DIVAGRO para desarrollar nuevas líneas de producto para integrar sus 
operaciones de una manera realmente efectiva. Por ejemplo, el laboratorio de calidad podría 
facilitar que DIVAGRO marcara los productos de exportación con un sello que garantizara 
la observancia del producto a las normas nutricionales y estándares de tolerancia de los 
pesticidas. Dicho sello de Recomendación de un producto X podná suministrar una fuente 
de ingresos para DIVAGRO, tanto como el programa de certificación de la Fundación Chile 
lo hace para Csia, si bien a una escala mucho más grande. 

El equipo de evaluación está muy consciente que el estado altamente desarrollado del 
subsector agrícola no tradicional, la acuacultura e industrias de servicios relacionados de 
Chile, colocan a ese país en una posición sumamente ventajoso en relación al Cxito a lograrse 
con este tipo de estrategia de inversión. Obviamente, los esfuenos de parte de DWAGRO 
para seguir el mdelo Chile tendrán que comenzar a un nivel mdesto, en el cual los riesgos 
se controlan con prudencia. 

El equipo de evaluación no está en posición para identificar de donde provendrían los 
fondos iniciales para una empresa semejante. No obstante, ofrecemos una opción en este 
sentido para que st la considere. En la misma manera que el ingreso proveniente de la venta 
de productos de los campos de demostración de DiVAGRO ha sido factorizado dentro del 
soporte mensual por parte de FUSADES a DIVAGRO a darse despuds el PACD, FUSADES, 
de forma similar, podría factorizar dentro de dicho soporte la compra de algunos terrenos a 
fin de ayudarle a DIVAGRO a comenzar u n  ejercicio piloto. Asimismo, el financiamienio 
podría provenir también de un ingreso por interts discrecionario. Otra manera obvia sería 
que DIVAGRO solicitase un préstamo. 
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El equipo de evaluación recomienda que si acaso DIVAGRO está interesado en 
perseguir el modelo Chileno, deben'an elaborar u n  plan de negocios de la forma en que van 
a implementar el concepto. DIVAGRO debena identificar de adonde provendrá el dinero para 
iniciar tal empresa -- FUSADES, u n  socio co-inversionista, y otros, -- cual sen'a de 
estructuración del negocio, como y cuando &te se pondn'a a la venta, ttcetera. 

Si el modelo Chileno tiene txito, este podría proporcionar un medio para acelerar el 
desarrollo del sector privado y de la transferencia de tecnología en las áreas relacionadas a 
la diversificación de los cultivos en El Salvador. 

El Posible Papel de DiVAGRO en la Promoción de la Transferencia de las 
Exportaciones. 

La mayor parte de las Organizaciones Promotoras de Exportaciones (EPOS) se han 
concentrado en la captura y distribución de la información sobre los principales mercados de 
importación de productos de interés. Es poca la atención que sc le ha dedicado a la 
promwión de la transparencia de los mercado locales, mediante la publicación regular @.e., 
mensualmente) de boletinu de noticias sobre cultivos, calendarización de las cosechas, 
disponibilidades de exportación, transporte, y noticias de interés relacionadas para los 
importadores de El Salvador cuya base de operaciones está en los E.U.A. principalmente. 
Cuando un dado país ha publicado boletines de esc tipo, sc ha encontrado que las 
exportaciones de ese país se han visto incrementadas. 

DIVAGRO debería publicar informes sobre la disponibilidad de los cultivos. Estos 
boletines podrían ayudar a solidificar la unión entre el mercado y la investigación, al 
describirse, por ejemplo, los elevados rendimientos obtenidos de productos no tradicionales 
como espárragos y elotillos logrados en El Salvador. 

El equipo de evaluaci6n recomienda que DIVAGRO comience a producir tales 
informes regularmente, y que se distribuyan a toda la gama de compradores y corredores 
conectados con el comercio de las NTAE de El Salvador. W informe no tiene que ser 
elaborado, sino más bien una hoja de datos que combinaría la información sobre lo cultivos 
prioritarios de DIVAGRO. h s  fondos necesarios para la producción y distribución del 
informe deberían obtenerse de los intereses empresariales que proporcionan la información 
(la idea es algo como que sc pague por la publicidad). 
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Hallazgo: La búsqueda exitosa del modelo Chileno representaría únicamente una 
solución parcial a los problemas de mercadeo y otros relacionados que ahora tiene 
DIVAGRO. Incluso. si se adoptase, no se puede esperar que el nuevo modelo de mercadeo 
rinda resultados favorable antes del PACD. Para mientras, el papel que desempeña la persona 
(hombre) de DIVAGRO a cargo de la responsabilidad sobre el control de calidad en los 
embarques de melón a los puertos de Miarni, es invaluable y debería continuar, como se h i zo  
notar anteriormente. 

A este servicio, el cual cae bajo las actividades de coordinación de transportes de la 
Gerencia de Mercadeo, constantemente lo califican los embarcadores de melón de excelente, 
como lo señaló nuestra investigación. Durante la estación de melones 1990-1991, se 
inspeccionaron en puerto 610 envíos. La renta percibida por este servicio ascendió a 
524,OO.O dólares - a $40 dólares por inspección. La tasa subió a $50.00 en 1992 y debería 
subir más el próximo año con el desface de los subsidios de acuerdo a la descrito en el 
estudio de la estrategia para el auto-financiamiento de DIVAGRO. 

W grupo de exportadores de plantas ornamentales (que pronto va a ser una gremial) 
le ha solicitado a DIVAGRO su asistencia pan efectuar arreglos por u n  servicio similar a 
ejecutarse en Apopka. Ante la ausencia de una presencia comercial de mercado, servicios 
como esos representan los ojos y oídos de los exportadores locales, y por lo consiguiente, 
son de vital importancia. 

Estas actividades no necesariamente están conectadas a la oficina de Miami. De 
hecho, el equipo de evaluación considera a las actividades promocionales de inversión de la 
oficina de FUSADES en Miami como una actividad importante, pero no una relacionada a 
la promoción de las exportaciones de tal forma como para justificar la existencia de la 
Oficina. 

Recomendación: Ei equipo de evaluación recomienda que el mantenimiento del 
personal de control de calidad en los mercados extranjeros sea suministrado por DIVAGRO 
únicamente en base a la recuperación de los costos. 



BASES DE DATOS 

Es necesario fortalecer los servicios de información de mercados de DIVAGRO. La 
base de datos, en lo concerniente a datos básicos, recibe solamente u n  rango limitado de 
información sobre los precios actuales de mercado y asimismo, su base de datos de estudios 
útiles de mercado y materiales relacionados es d&il y escasa. La difusión de información del 
Banco tambikn es restringida. P a r e  ser que el Banco únicamente tienen 9 receptores 
permanentes para recibir la información de precios; de los cuales, siete corresponden a los 
intereses meloneros, y ninguno paga por la información. 

El Banco publica tambitn un informe mensual sobre ajonjolí. Diversas personas 
involucradas en el comercio de ajonjli le manifestaron al equipo de evaluación que la 
información de los precios de ajonjolí distribuida por DIVAGRO fue por momentos tan 
inexacta (se reportaron precios mucho más altos que los reales) que creó una situación muy 
tensa entre los productores y los exportadores. 

El Banco publica una mezcla confusa de 20 revistas mas o menos, algunas de las 
cuales versan sobre los productos y mercados de DNAGRO. El Banco ha puesto a la venta 
atorce estudios de mercadeo efectuados por DNAGRO, a 3 colones cada uno. A los clientes 
de DIVAGRO, a decir, aquellos que reciben asistencia tknica, no se les pasa la cuenta por 
los productos informativos del Banco. 

El Banco asimismo maneja otros sesenta y cinco estudios de toda clase. Mis de cien 
estudios de agronomía iambidn forman parte de los recursos del Banco. 

Si acaso esta cn'úca sobre el Banco de Datos de DIVAGRO suena imprecisa y vaga, 
se debe a que la unidad misma compam el mismo problema. El monto total del presupuesto 
anual es menos de USS 30,000.00 dólares (En 1991, el ingreso reportado proveniente de la 
venta de informaci6n fue alrededor de USS 1,000. dólares). 

El equipo de evaluaci6n recomienda que se coordine la salida de informacidn de 
DIVAGRO. Varias Gerencias producen una amplia gama de información, esta información 
podría ser mucho mas poderosa si se recolestase bajo una sola cubierta o si se la 
comercializara en un paquete coherente. 
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El Banco de Datos responde a cada solicitud con paquetes de información hechos a 
la medida de a d a  quien. b s  estudios hechos han demostrado que las EPOS como 
DIVAGRO son más  efectivas como fuentes de información si se concentn en la disprsación 
de paquetes de información estandanzados. Una vez más, DIVAGRO tiene los componentes - 
-noticias del mercado, directorios de comercio, estudios de factibilidad --  pero están 
organizadas en un producto de servicios mediocres. 

Hallazgo: Muchas de las secciones de las bases de datos de DIVAGRO no tienen 
relación directa o impacto directo sobre los objetivos del logframe del proyecto. 

Recomendación: Se ha anticipado que la mitad de las bases de datos actuales podn'an 
eliminarse ya que no tienen impacto sobre las metas del logframe. 

Hallazgo: La Gerencia de Mercadeo no posee una técnica de base de datos, en 
software o hardware para rastrear los contactos de. mercadeo. El presente Gerente de 
Mercadeo utiliza un metodo manual para rastrear estos datos. 

Recomendación: Se debería comprar una computadora y los programas adecuados 
para que el Gerente de Mercadeo personalmente maneje la base de datos de los contactos. 
El Gerente debería recibir un curso de computación en Alpha Four (Alfa Cuatro) o en 
cualquier programa que se seleccione. 

BANCA DE DESARROLLO Y FIDEX 

Por favor tómese nota que una de las recomendaciones primarias ya abordó las 
resoluciones. En la sección VI1 se presentó una discusión y ejemplo de las resoluciones. 

Hallazgo: FIDEX no ha tomado provisiones para financiar 6 capitalizar los intereses 
durante el período de ejecución proyectado. Esto se tomó en una situación critica cuando 
FIDEX aumentó las tasas de los intereses y los cargos por interés 
dieron un salto. 

70 

BESTAVAILABLE COFV 



Los Bancos de desarrollo normalmente financian la apitaliación del interks acumulado sobre 
el saldo del apital del préstamo durante el periodo de gracia. La suposición es que el 
prestatario, durante la construcción del proyecto, no necesariamente tendría u n  incremento 
en el ingreso para cubrir los costos del interés hasta que haya finalizado el proyecto. En caso 
de una expansión muy  grande (corno el de Quaiity F d s )  y altas tasas de interks nominal, 
lo anterior es parúcularrnente cierto. 

Recomendación: Por lo consiguiente, se recomienda que FIDEX tome las provisiones 
neceMas para financiar ( o capitalizar) los intereses de todos los futuros proyectos, durante 
el periodo de ejecución, haciendo desembolsos de capital para cubrir los intereses pagaderos. 

Recomendación; Se recomienda que se tomen las medidas del caso para que FIDEX 
se transforme en una institución b a n d a  de desarroUo para el sector privado. 

Recomendación: Se recomienda muy enfáticamente que la USAID colabore con 
FUSADES para que FIDEX asuma un papel bancario de desarrollo definitivamente claro. 

FIDEX, para implementar este papel, debená contratar a varios banqueros de 
desanollo, con experiencia en el ramo, y recaudar el capital de fuentes bilaterales y 
multilaterales, incluyendo a la corporación de Inversión Interamericana OCC) y a la 
Corporación Internacional de Financiamiento (IFC). 

Para ser especfficos, seda muy provechoso que FIDEX, además de suministrar el 
financiamiento de deudas a largo plato, desanollase un  fondo de participación en equidad 
(descrito como opción en la Enmienda 4 al Convenio de Cooperación No 5 19-0327) a f i n  de 
permitir que asuma hasta, por decirlo, u n  tercio de parúcipación en empresas que amenten; 
habiendo de por medio un acuerdo de promesa de venta, para que FIDEX liquide sus 
acciones después de 5 años más o menos, cwndo ya el proyecto estC en plena actividad. 

Recomendación: Promoción: Estimular la demanda de los Pr6stamos. 

Uno de los puntos preocupantes más grandes es la demanda de pr6stamos1 la cual 
continúa sumamente débil (lo que a su vez, indica que no se esián satisfaciendo los objetivos 
del programa). 
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A opinión nuestra, la demanda no va a mejorar a menos que FUSADES cambie su manera 
de abordar la transferencia de tecnología (de la forma sugerida en el modelo de generación 
de tecnologia/transferencia descrito en la Sección V de este informe) y muestre una actitud 
'más amigablem hacia los clientes actuales y en potencia. 

Se recomiendan las acciones siguientes para estimular la demanda de préstamos. 

. Cambiar de actitud para solucionar el Problema de Imagen. 

Una de las percepciones que se tiene de FUSADESIFIDEX es que este es lento, 
insensible, falto de comprensión y por demás indiferente a los problemas que encaran los 
clientes. 

Las Campañas publicitarias en los periódicos no van a cambiar dicha imagen. 
Unicamente un cambio de actitud verdadero y un nuevo enfoque a colaborar con los 
empresarios haría que las cosas cambien. 

Nosotros recomendamos que FUSADES se defina a si misma como sucio con sus 
clientes para el desarrollo de una agroindustria sólida, y que actúe conforme a eso. 

. Acrecentar la confianza; aclarar las dudas; generar atención. 

Como ya sc sugirió en otra parte de este informe (favor ver la Sección VI) ,  
FUSADESJFTDEX necesita convertir su 'agenda de cultivosm @rioridades) en producción 
comercial. Es necesario establecer una meta inmediata, consistente en un proyecto de 
producción viable, en cada área, para convencer a los esdpticos y ganar experiencia práctica 
en la comercialización. Esta acción debe realizarse incluso si es necesario que FUSADES 
participe igualitariamentc ea el proyecto respectivo. 

FUSADESJDWAGRO necesita acrecentar la credibilidad y ganar la confianza de los 
inversionistas en potencia (incluso con el personal de FIDEX, ya que éstos deben recomendar 
los proyectos a scr financiados). Es necesario que para todos sea obvio que DIVAGRO ha 
logrado dominar la temologia de producción, que conoce el mercado de cada uno de los 
nichos de sus productos prioritarios, y que está en posición de proporcionar una asistencia 
técnica competente a los inversionistas salvadoreios y extranjeros. 
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. Trabajar estrechamente con los empresarios pioneros en cada nicho de 
mercado. 

. Crear u n  equipo de proyecto para cada proyecto promisorio identificado. 

Una vez que DIVAGRO haya determinado la factibilidad preliminar de un  proyecto, 
se debería establecer u n  equipo conjunto para dicho proyecto @IVAGRO/FIDEX) a fin de 
eslabonar los estudios de factibilidad requeridos de apoyo a la solicitud de prestamos. 

El equipo de proyecto le deberá presentar la "Propuesta de Préstamo" a una comisión 
conjunta de supervisión de FIDEXIDIVAGRO antes que dicha Propuesta vaya al ComitC de 
Crédito. 

Una Comisión Compuesta de Inversión de FIDEXIDIVAGRO ayudaría a tender un 
puente sobre la brecha que ahora parece que separa a FIDEX y DIVAGRO. La Comisión 
conjunta estaría a cargo de llegar a un consenso sobre si un  dado proyecto este listo a 
presentarse al ComitC de Créditos de FIDEX (en base a estudios técnicos y de factibilidad 
financiera elaborados y10 actualizados por el Equipo conjunto de Proyectos de 
FIDEXIDIVAGRO). Recientemente DIVAGRO sancionó esta recomendación y ha 
comenzado a formar comisiones de cultivo. 

. Establecer criterios específicos de elegibilidad de los proyectos para el 
financiamiento en cada nicho de productores. 

Posteriormente a la aprobación del prbtamo, el mismo Equipo Conjunto de Proyecto 
deberá responsabilizarse de monitorear el proyecto de forma activa. Al haber un monitoreo 
estrecho, DIVAGROIFIDEX pueden ser más sensibles a los problemas que su jan y mantener 
al proyecto (y los desembolsos) en el carril. Los prestamos problematicos están relacionados 
con los proyectos a cuyos problemas que no les dio atención a su debida oponunidad. 

Se deberían elaborar informes regulares (lo ideal sería cada tres meses) a fin de 
destacar el progreso y10 problemas del proyecto, a la par de recomendaciones inmediatas 
sobre como deberían Cstos ser resueltos. Los informes deberían ser concisos y al punto, 
proponiendo soluciones especificas en vez de teorizar sobre los problemas. 
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Las Gerencias de FIDEX y DIVAGRO deben llegar a u n  acuerdo de lo que cada cual 
considera esencial para poder recomendar un proyecto en una dada área de nichos de los 
productos, a fin de que los empresarios, como tambikn los miembros del personal de FIDEX 
y de DIVAGRO, esten claros sobre lo que se requiere para presentar un proyecto a ser 
financiado en esa área de mercado. Un panfleto breve mimeografiado ( como las 'guías 
azules" empleadas por el Banco lnteramencano de Desarrollo) pudría mostrar a los 
prestatarios (y al personal de FIDEXIDIVAGRO) cual es la información que se requiere y 
el formato en que debería esta presentarse. 

La recomendación anterior esta relacionada directamente con el aspecto pivotal para 
el sostenimiento de DIVAGRO ( y su supervivencia como departamento dentro de 
FUSADES); es decir, crédito. 

Sin crédito DlVAGRO no podrá conseguir los clientes suficientes para pagar sus 
servicios. Asumiendo que la entidad pudiera desarrollar el nivel de credibilidad necesario, 
DIVAGRO podría comercializar sus servicios de asistencia técnica, tanto para la elaboración 
del proyecto como tambikn para la ejecución de la mayoría de proyectos agroindustriales a 
presentarse a FIDEX para su financiamiento. 

El costo de estos servicios pueden envolverse dentro del costo total del proyecto y 
deberían ser financiables como cualquier otro elemento de cualquier proyecto, por parte de 
FIDEX. Por lo tanto, se recomienda una relación de trabajo estrecha con FIDEX en la 
identificación, la elaboración y ejecución de los proyectos, a fin de colocar en el mercado 
los servicios de asistencia técnica de DIVAGRO en áreas de su competencia, con la inclusión 
de los correspondientes w g o s  como un costo cubierto por el proyecto, al menos en parte, 
por el financiamiento suministrado por FIDEX. 

CONTABILIDAD Y PRESUPUESTACION 

Recomendación: Nosotros recomendamos que la Gerencia de FUSADES comja todas 
las deficiencias señaladas en el informe de auditona, mediante la contratación de 
profesionales independientes para que se les asesore en el diseño de una estructura de control 
interno que capacite a la entidad para registrar, proceder, resumir y reportar los datos 
financieros en consistencia con las aseveraciones incluidas en los estados financieros (en las 
recomendaciones primarias se mencionan vanas áreas especificas) 
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Hallazgo: En base a entrevistas que sostuvimos con cierto personal del Departamento 
de Contabilidad, notamos su falta de conocimiento respecto a diversas estipulaciones 
importantes de los convenios de cooperación, como tambikn su falta de cooperación en 
relación a muchas áreas que mostraron ser deficientes en la auditoria. Como resultado, los 
procedimientos pan implementar las técnicas para garantizar el cumplimiento eran 
inexistentes o inefectivos. 

Recomendación: Recomendamos que la Gerencia se suscriba a las publicaciones que 
le proporcionen al Contralor la información más actualizada respecto a asuntos de 
acatamiento cuya adherencia a eso es absolutamente necesario, al haber instancias de 
incumplimiento podría resultar en costos no permitidos y10 dudosos. Nosotros recomendarnos 
servicios tales como el Sinele Audit Information S e M g  (Servicio Unico de Informacidn de 
Auditoríalpublicado por la firma Thompson Publishing Group y la Guide to Audits of 
Nonprofit Organizations (Guía para las Auditorías de Organizaciones Sin Fines Lucrativos) 
editada por la Compañla Practicionen Publishing Company (PPC). El Instituto Norte 
Americano de Contadores Público Certificados (AICPA), ofrcce cursos educacionales y becas 
durante todo el año. La USAD podría sugerir la realización de seminarios para los 
beneficiarios no gubernamentales ni norteamericanos. 

Hallazgo: Actualmente, el ingreso proveniente del programa de los contratos de 
asistencia técnica, como las ventas de los productos agrícolas no sc está registrando de 
acuerdo a la circular A-1 10, Anexo D(5) de la Oficina de Administración y Presupuestación, 
en la que sc declara que el ingreso del programa devengado durante el lapso del proyecto 
será retenido por el recipiente y, en observación con la donación u otro convenio, este sed: 

a) Sumado a los fondos comprometidos al proyecto por la Agencia Federal 
patrocinadora. 

b) Usadas para financiar la cuota no federal del proyecto cuando así lo apruebe 
la agencia Federal Patrocinadora. 

C) Deducidas del total de los costos del proyecto para determinar el costo neto 
sobre el cual sc basará la cuota federal de costos. 
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Recomendaciones: DIVAGRO debería implementar un  sistema mejorado del manejo 
de efectivo de inmediato, que detalle el ingreso del programa. El Contralor de FUSADES 
debería asistir a cursos de capacitación; dados en Washington por la Oficina de contaduría 
General de los E.U.A. y10 por otros donatarios del proyecto, en relación a la Circular 10 y 
a otros requerimientos de reportaje de los E.U.A. FUSADES deberá estar al día en su curva 
de aprendizaje a más tardar el 30 de Septiembre de 1992, y a acatar a través de una 
descripción por escrito de su plan de observancia de las Circulares 110 y Sección 25 de la 
A-122 a presenfam a la USAID lo antes posible. El equipo de evaluación opina que la 
Circular 110, Anexo D(5) requiere que el ingreso del programa sea utilizado por DIVAGRO 
como fondos de operación antes del PACD, con el propósito de fomentar los objetivos del 
Proyecto. Finalmente, FUSADES debería observar las recomendaciones señaladas en la 
reciente Auditoría efectuada por la firma Price Waterhousc (favor tome nota que este 
hallazgo expandido de uno de los hallazgos primarios requiere una recomendación primaria 
respectiva) 

LECCIONES A PREhXIIDAS 

La Mira Sobre los Objetivos. El Objetivo del 5194327 ha sido fomentar la 
exportación de los productos agrícolas no tradicionales FUSADES se ha permitido 
empantanarsc en una multitud de proyectos de investigación y es ahora, tardiamente, que ha 
enfocado sus actividades y por lo consiguiente tiene muy pocos resultados que mostrar por 
los millones que sc han gastado. 

La lección es que, respecto a las NTAE, la selección de los cultivos/variedad, debe 
hacerse temprano y los proyectos pilotos a escala comercial, deben iniciarse lo antes posible, 
a fin de construir una base de producción práctica a nivel de granjas y acrecentar la 
experiencia en mercadeo para facilitar una difusión más amplia de las tecnologías ( de más 
Cxjto). A la fecha, no sc han llevado a cabo operaciones comerciales tendientes a colocar en 
el mercado cierto número de productos prioritarios de la 'agenda de cultivos' de DIVAGRO. 

Supervisión Diligente y Pronta Resolución de los Problemas. Un equipo adecuado 
técnicolfinanciero deberá supervisar, diligentemente, la ejecución del proyecto y el uso de 
los fondos; este equipo debe pertenecer a la entidad ejecutora (en este caso, FUSADES). De 
otra forma, los problemas que inevitablemente surgen, tienen que ser resueltos 
oportunamente, antes que provoquen atrasos o socaven la vilalidad del proyecto. El proyecto 
'Las Delicias' ha sido retrasado por mas de un año. Se ha permitido que las operaciones de 
la Compañia Quality F d s  sc hayan detenido, lo cual ha dado como resultado que los 
clientes se hayan retirado, y será difícil recoger del suelo los pedazos ahora. 
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El crédito es una actividad que no debe malgastarse, ni tirarse por la borda, es mejor 
convencer a los beneficiarios que, hagan uso del crédito de una forma lucrativa. La demanda 
de crédito tiene que venir de parte de los empresahos, como algo natural, porque estarán 
convencidos que sus proyectos son buenos. DIVAGRO, por ahora, aún no ha logrado 
convencer a los inversionista en potencia (ni a FIDEX) que ha encontrado los nichos 
agroindustriales que ameritan que se invierta en ellos. Es necesario que DIVAGRO se 
cambie a los proyectos a nivel comercial y a los proyectos directos en las granjas, para así 
demosuar cuan lucrativos podrían ser las empresas respectivas. El nuevo modelo de 
transferencia de tecnología, sugerido en este informe en otra parte, pudiera necesitar que se 
habilitara cierta cantidad del crédito de las líneas, para los proyectos pilotos a nivel de 
granja, eliminando así, que el crédito viniese de la agroindustria directamente, o que ésta 
fuera la intermediaria. Es indispensable integrar, dentro de los reglamentos del programa de 
crédito, la flexibilidad adicional necesaria. 

LECCIONES SECUNDARIA APRENDIDAS 

Las Proyectos de Exito se Caracterizan por ia Administracida Firme en Tres Areas 
Ciave: 

1 - Arca Financiera; La compañía Ornamentales de El Salvador es un buen 
ejemplo. Un sistema computanzado de contabilidad, bajo el control de una 
computadora central, le suministra de inmediato al Gerente de la compañía, 
la información sobre la sitwcidn exacta del efectivo, facturas por cobras y 
deudas por pagar. La dueña de la Compañía, durante los últimos 6 años, ha 
acrecentado la liquidez de la empresa, para así emprender la ampliación del 
proyecto, que ahora FIDEX esta financiado en parte. 

2 - Arta de know-how (pericia) Técnico. La Compañia FRUVEX es un Cxito, 
tanto en el aspecto de la producción de melones/cantaloups, como en el 
manejo de la planta procesadora. La empresa tiene u n  gerente de produccidn 
de primera clase, que ha logrado buenos rendimientos sostenidamente, lo cual 
le ha ayudado a la Compañia a resistir la baja de precios del año pasado. El 
personal técnico de la planta empacadora de FRUVEX mantiene el equipo en 
condiciones i m p b l e s .  
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3 - Area de Mercadeo: Las dos Empresas mencionadas, Ornamentales y 
FRWEX, han desarrollado una reputación intachable de fiabilidad en relación 
a la cantidad y la calidad del producto, y a la puntualidad en sus entregas. 
Cada una de estas empresas cuenta con los canales adecuados para el 
transporte y la venta del pruducto en el extranjero. 

PERDIDA DEL VALOR ADQLUITWO DE LA MONEDA 
POR LA iNFLACION Y LAS DEVALUACIONES 

A través de la historia, el colón a ido perdiendo su valor adquisitivo en relación al 
dólar Norteamericano durante el transcurso del tiempo, ésto se debe en gran medida, a un 
índice inflacionario más alto en El Salvador. 

Es evidente la necesidad de desarrollar la protección de los activos denominados en 
colones, por la pérdida del valor adquisitivo originado por la inflación y/o devaluaciones. La 
USAID vio como el valor de cara Norteamericano de los 63.7 millones de colones. que 
FiDEX desembolsó originalmente, sufrió una a'&, de lo equivalente a US $10.7 millones 
de dólares a US $7.9 millones de dólares, al 31 de Diciembre de 1991. 

Hallazgo: Los intentos por parte de DIVAGRO para calcular el atributo de sus 
esfuenos sobre los resultados alcanzados en relación a las metas de las NTAE, no capturan 
el verdadero efecto. Ei formulario de investigación que DIVAGRO utilizó para dicho 
propósito, aunque se ajusta a los requerimientos de la AiD, está basado sobre una serie de 
errores de juicio. En la metodología que se empla5 para realizar esta actividad, la relación 
entre los resultados y el nivel de efecto causado por DIVAGRO, no se exploró en la medida 
que debería haber sido. 

Recomendación: Uno de los Gerentes de DIVAGRO debería dedicar el 25% de su 
tiempo a rastrear el atributo en base al 'tiempo real'. Asimismo, el Director de DIVAGRO 
deberia auditar internamente los informes trimestrales de esta Organización. 
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XI. RESUhíEN DE EVALUACION (CDIE) 

El Proyecto No. 519-327 de Desarrollo Agroindustrial, trata de promover el crecimiento 
equitativo incrementado en El Salvador, por medio de la promoción de la diversificación de 
CPR (cultivos) en exportaciones agrícolas no tradicionales (NTAE). Ei proyecto suministra 
las actividades de DIVAGRO; DlVAGRO es la unidad de desarrollo agrícola de FUSADES, 
que a su vez es la Fundación Salvadoreña para el Desarrollo Económico y Social. Esta 
evaluacion a mitad del plazo del proyecto, la llevó a cabo un equipo compuesto por cinco 
consultores contratados por la USIUDIEL SALVADOR. El equipo estaba formado por un 
especialista en mercadeo, un estratega de organitaci6n, un especialista en transferencia de 
tecnologia, un banquero de desarrollo y un contador. 

El proposito de la evaluacion era evaluar (1) el progreso y el impacto resultante de los cuatro 
años de esfueno para desarroUar las NTAE, (2) la capacidad institucional y financiera del 
mercedetario para continuar la promocion de las NTAE hasta el PACD, y después, y (3) en 
que forma puede contribuir mejor el mercedetario a la promocion de las NTAE hasta el 
PACD y después. 

h s  ha1,lazgos y las conclusiones principales son: 

El DIVAGRO de 1992 no es ningún modelo de sostenimiento. 

Ya es el momento en que el rnerccdetario debe cambiar el enfoque sobre R&D 
flnvestigacion y DesarroUo) que ahora tiene, a un modelo mas de mercado y 
orientado al ciienk y a la transferencia de tecnologia y el mercah. 

Las mctas del 'loghme' x alcanzaron, a pesar de las condiciones bélicas imperantes 
entre 1987 hasta 1991. 

Será necesario efectuar cambios de envergadura en los aspectos de organitación para 
alcanzar las metas de sostenimiento. La estructura de mando vertical ahora en 
funci6n, tendrá que cambiarse por una estructura de organitación orgánica de matriz, 
adecuada para el consumo de las 'comisiones de cultivos'. 
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La postura de AlD es sumamaente diferente bajo condiciones de guerra y los 
evaluadores deben tomar en cuenta las 'viejas reglas" versus las "nuevas reglas" en 
los países adonde ha sucedido recientemente una transición de la guerra a la paz. 

Las inquietudes concernientes al monitoreo del impacto del proyecto deben estar 
mejor dejadas en el diseño del proyecto. 

Los evaluadores han observado que el medio en el cual DIVAGRO lleva a cabo sus 
operaciones, cambió dramaticamente entre la década de los ochenta y los noventa. En el 
nuevo clima de paz en El Salvador, la política de la USAID enfatiza cada vez más, la 
necesidad del sostenimiento y la justificación. Ambos énfasis crean retos para DIVAGRO a 
nivel institucional y de operaciones. 

DIVAGRO tuvo un desempeño de acuerdo con las expectativas del 'logframe' hasta el 
momento de su evaluación a mitad del plazo del proyecto. El equipo de evaluación 
recomend6 una serie de cambios de organización y'modelos de operación, que, si se 
implementasen, mejorm'an la productividad y eficiencia de la estrategia de las NTAE en El 
Salvador. 

Las tartas más importantes a realizar durante los 30 meses restantes hasta el PACD son: ( 1 )  
la reestructuración de la organización a fin de permitir una mayor amgida y sensibilidad a 
las demandas de los clientes y (2) la implementación de medidas táctiw y de estrategia para 
comenzar a alcanzar la auto-suficiencia. 

DIVAGRO, en el aspecto de organhación, tendrá que cambiar de una operación estructurada 
verticalmente a un nuevo diseño que permita mayor retro-alimentación entre e! campo y el 
mercado mediante la generación de tecnologfaJmsferencia. 

Los evaluadores recomiendan que la re-organización de DIVAGRO fuese dentro de 
lineamientos que reflejaran las implicaciones del diseño del modelo de la agroindustria 
tradicional. Dicho modelo trata de unir al productor a los insumos, los servicios y el mercado 
por medio de créditos y de tecnología, cuando y como sean necesarios. 



Bajo este modelo, dos gerencias de DIVAGRO, la Gerencia de Proyectos y la de 
Investigación y Desarrollo se unirían, a fin de promover más el enfoque a las NTAE, hacia 
un sistema de investigación directa en las granjas o sistemas agrícolas. Este cambio debería 
permitir un ~ v e l  más alto de txito a provenir de menos cantidad de proyectos, y, por lo 
tanto, una reduccción de los costos. Un enfoque más estrecho sobre los cultivos prioritarios 
contribuirá a mejorar el rendimiento de los costos. 

Los evaluadores calificaron de pasiva la forma de abordar el área de mercadeo por parte de 
DIVAGRO, durante el penódo comprendido entre 1987 y 1991. Durante el último año 
sucedió un gran cambio, debido al desanollo de una metodología para la selección de los 
cultivos prioritarios. Estos criterios permitirán un mejor enfoque sobre los esfuerzos 
promocionales, tanto pan propósitos de promoción de los exportaciones, como para los 
propósitos de promoción de inversiones. 

Los evaluadores identificaron otros dos modelos que capacitarán a DIVAGRO a enfocar, con 
más efectivad, los nichos de mercado y calendarizar el suministro de los servicios. Esta 
combinación de los servicios, hará que DrVAGRO suministre los servicios pan los 'viejos' 
productos en su cartera, en base a una completa recuperación de los costos. 

A fin de que DrVAGRO se incorpore de mejor manera al mercado en que se desenvuelve, 
seda rewmendable que la entidad emprendiese un negccio comercial de su propiedad, a 
iravés de una sucursal independiente. 

En relación a los créditos, se encontró que la disponibilidad de crédito ha sido un 
componente fundamental de la estrategia de las NTAE, no solo para las grandes empresas 
agroindustnales, sino que también para las empresas más pequeñas. El equipo de evaluación 
sacó en conclusión que una estrategia de créditos para prhtamos a la agmindustna, constituía 
una estraicgia efectiva para proporcionar opominjdades de empleo mral, en especial para las 
mujeres. Los evaluadores señalaron que FiDEX, ahora independiente de FUSADES, podría 
ser sensible a las necesidades de crédito de sus clientes agroindustriales. DlVAGRO deberá 
jugar u n  papel más activo como intermediario entre FiDEX, otras fuentes de crédito y la 
agroindusma salvadoreña. 

8 1 
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En el área de contabilidad, se proyect6 un dkficit de USS7 millones a la terminación del 
proyecto en Septiembre de 1994. los cambios de organizacion y la estrategia recomendadas 
por el equipo de evaluaci6n deberían, si se implementasen, permitirle a DIVAGRO 
desempeñarse con efectividad en un clima de incertidumbre en lo que respecta a las fuentes 
de financiamiento. El equipo de evaluación recomienda que D N A G R O  desarrolle una 
estrategia de mercadeo para venderse a sí misma a la comunidad más amplia de donatarios, 
a fin de mantener los servicios medulares. 
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APPENDIX A 

SCOPE OF WORK AND METHODOLOGY 



?rsject So. A 1 3  519-0327 

CI C ~ s z  : : $ 44.0 million 
Crazt: $ 33.0 nillion 

PUSACSS: $ 11.0 million 

Au:horizat ion Date: 30 Septenber, 1987 

?.AC3: 30 September, 1994 

The xission needs an independent assesszent of (a) the progress 
and i ~ p a c t s  resulting from four years of effort to develop 
nontraditional acricultural exports (NTAE) under this Project, ' ( 5 )  
t3e institutional and financial capacities of the Grantee to 
coctinue XTAE proaotion to PAC3 and beyond, i.e. sustainability, 
and (c) how the Grantee can best contribute to fature NTAE 
development in El Salvador. 

m i s  mid-Project review is part of t3e !.lissior.'s Evaluation ?lan 
for 1992. The Yission and the Grantee will use the inforaation 
ixzediately to determine (1) necessary corrections in Project 
inzlesentation by the Grantee and ( 2 )  fzndlnq requirexents for 
rzc=zaended c~ezttlons durlng t>e zex :  3i) =sz=hs. The prlzarp 
--a - - - A  7 is to Be=erz:ne if all i=sact iz2:c?:zrs 'have been achieve? 
- 2  :he lo~fraze. A s e c ~ n d a r y  gcal is :3 5uilE a xodel for the 
XT.;Z ~rono=:or.al unit that can be self-sxstaizizc after p . 4 ~ 3 .  

The Fundaci5n Salvadorena para el Desarrollo Econ6zico y 
Social (FUSASES) is the ?rivate-sec:ar icplementicg agency fcr 
vsrrous Hission ? r ~ g r a m s  to p r m o t e  nontr3aitiozal exports. 1:s 
 IDS unit groco:es drawback and Li~h: industry. A cre<it 
szbsldiary ('IDEX S A )  offers locg-tsrn Loans to eligible 
Sslvadoran exporzers . DIVAGRO is the technical assistance ar3 fcr - ,, - ~no::ng new zrzps . 
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:.:isslor, szrate~les have i d e r . : : f i e i  >:CAE, 1.e. lar,-e-s,-ale crcs  
. . =~versificatiori, as esscr.::al to achieT;e the goal o f  : n c r 2 1 s i n c  

-k g ,=z?layzer.r and f c rs ic ln  ~ S C : ? Z : : ~  earni-ss in El Salvadsz. .,,- 

natlcn's saall size arid world narket realities liait ca:?.s 
~ a s s i b l e  fro3 expanding its trtditional crops, such as czffee, 
ca:ton, sugar, and grains. 

In respocse, USAID first extended two grants to FUSADES fgr :IT;.: 
proaation: 519-0265 ( $  4 . 0  nn o~erating support) until 192s and 
519-13303 ( j  3.0 mn operatin5 sup?ort and $ 10.7 nn cre2it) until 
early 1991. The Agribusiness Development Project 519-0327 is 
iz?lemented through a Cooperative Agreezient betveen USkI3 EL 
Salvador and PUSADES, signed in Septenber, 1987 for $ 20 xillicz 
and amended to $ 33 million in July, 1989. This grant suaor:s 
promotion, technical assistance, and long-term credit for crop 
diversification and non-traditional agricultural exports ( C ~ / N T A E )  
until PACD of 30 September, 1994. 

The Project's expected impacts are: sustainable levels of $ 61 
millions FOB in export sales, 12,600 full-time equivalent jobs, 
and 23,b00 hectares planted to a dozen NTAE crops annually by the 
end o f  the Project. The neans to reach these levels are lncluded Q 

in the creation of an integrated program of: 8 

(a) adaptive R h D o n  special experinent stations, followed by' 2 
on-farn den0 plots, 3 

(b) export and investnent promotion, among both local and foreisn 9 
-x 

agribusinessmen, assisted by a Miani office, vl CI 

(c) enterprise-specific short-tera technical assistance, LU cp 

(d) training through seminars, field days, and trips overseas, 
(e) access to narket and technical inforaation, backed by a 

databank, library, and analytical lab, and 
( f )  access to $ LO millions credit managed by F I D M  SA. 

7 - C *  ,..,,itution building is necessary. DI'.:AGRO is the only sczrce c f  
- . . . m '  . serv:ces far c ~ / N T A E  availacle :o t3e senera1 Salvadorzz - w - u ~ l c .  

3 . e  Froject is designed to generate er,au?h incoae (lab fees, 
- r n 4 ,  ,-V,~ce sales, net loan izterest, etc.) to sustain a csre ;rcc:=: 
after PAC3. 

As a department of FUSADES, DIV>.GXO ez?loys a total of acos: 4 5  
orofessionals in the following sec=ions: 

?esearch and 3evelopment: a director, inforaation analys:, and 
a ~ a ' n t  aqrononlsts (asslaned to 4 field stations), assisted by an 
;sraeli-irrigation consultant. The RLD group is expected to' 



. m". . p...Jr\.L" 
, A  -•: x 2 .  I 
?IO/T 519--332;-3-;5253 
zzce 6 of 1 5  caces 

ir.tradcce zew ST.\E in variety trials, ==st st~dies, ag:cr.::ic 
trials, ?csliczticn of tec?.:iczl ZazzaLs, on-farm trials, and 
- .  : : r . ~ l l y  eezcstzation plots, :: c ~ r o ~ o l ~ ~ i c t l  order, as z?;licac:=. 

?rs4e~=s: a director, 5 =ar.e;ers, and 2 staffers (in irrisation 
z ~ d - ~ ~ ~ j e c t  analysis). The hcrticultnral product arecs hzve bee-: 
cucurbits, other vegetables, a5roindus:ry (eg food prccessi~g), 
floxers/c:nZ=entals and "new" (i . e .  niscellaneous) itens. Each 
:.ar,ager handles nost bureautratic tasks for technical assistance 
=ar,t:acts under a cost-sharl.?~ procraz with XTAE cliezts. They 
are also expecced to identify and procote new potential ex?or:s 
within their product group, izterfacir.~ with RLD, Prozoticr., and 
t:?e techzical transfer unit of Operations. 

>.quaculture: functions the sale as the "Projects" group. The 
aquaculture executive manages a major shrimp T/A contract, due to 
expire in September, A consultant is coordinating a study of 
loncline fishing. A biologist manages several local T/A contracts. 

Export & Investment Promotion: a direczor, a sales promoter, a 
NTAE investnent promoter, a transport analyst, and most of the 
tire of the ~ i a m l  off ice representative, ~romotion had two 
contracts with US consultants, IT1 for market research and IESC 
for investzent promotion, dropping both in mid-1991, 

Quality Assurance: a senior director, who directs a T/A and 
extension unit (supervisor, 2 agronomists, 2 inspectors), and an 
analytical laboratory (about 8 chemists), in order to pronote 
compliance with accepted FDA/EPA/FAo standards of pesticide use, 
better fertilizer use, and use of tissue-cultured disease-free 
stock, The QAP lab is under construction, so staff operates fro= 
a nearby warehouse. 

O=er=t i0r.s: a manager and three assistar.ts handle pro5rzn c~ntrzl, 
7 -..-erfaco - -  with AXR/AID, and extezsicn !bo th  seninars ar.", 
- 3 .  ,,Slicatizcs), and other detzils, 

3.ese six ucits report to DII'XG~O'S director, Agustin Kartinez. -- ..,e :qiani gffice reporzs to the direczsr and the Inforz;.atlon/~at= - zazk repcrts to Pzojects, but 2s service fcncticns, the:/ are 
aeJailabis to all other manaGers. 

3IVXGiio's orqacizational structure has cha~ged several tiaes. Tke 
4&D and CAP programs are well-defined efforts, but the ?ronotion 
and ?rejects functions -- requiring .acre coordination-- often have 
'seen rearzanged. As an idea of perceived future prioritFes, a 
recent ;-year budget forecast divided 3IVAGaO into five areas: 32% 
:o aqricaltural diversificationn 103 t 3  aquaculture, 301 to QA?,  - - 

20% :o a&D, and 0 $ to administration. 
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-..-. - I 
. . = ,=.-.zcs s.:;;l.-ss adz::: s=r:= lS.'e s e r v i c e s  t~ t h e  grasrac, 

=re=ec:::, zzs;2ree by t h e  zrzr.: a s  overhead. m e s e  i n c l c i e  
clanzinc, and r e p r e s e n : a t i z r . ~ i  ~ e r s a n n e l ,  a c = z 2 ~ t i n c ,  l e $ Z - ,  . 

- - .  ssr,--;=e=, 11: :  xse of  o : : : c ?  s s a c e .  

F o r x e r l y  a  p a r t  of FCS>.32S, FIDEX Secane a  f inance  tszpany 
in :.!arc:"., 1992. I t  nanzges ?L'Si.DES' v a r i o u s  p o r t f o l i o s  ( t a t a l  
a.csu: j 35 n i l l i o n )  ar.d s e e k s  rsdiscocr . ted funds  from t h e  c e n t r a l  
ta-k, 123, ace o:hers f c r  czlez5Lng. 

E:e 519-9327 S r a n t  i n c l z d e s  2 Q 10 m i l l i c n  c r e d i t  l i n e  i z  e i t h e r  
d a l l a r s  o r  lock1 cur rency  ( a t  the  c l i e n t ' s  o p t i o n ) .  Due t o  
FICZX's f o r n e r  l e g a l  s t a t u s  a s  a  PVO, the  d o l l a r  p o r t i o n  has been 
i n  a  Bahamas t r u s t  and t h e  co lon  p o r t i o n  i n  a r e s t r i c t e d  2ccount 
a t  a  l o c a l  bazk. 

m e  'IDEX s t a f f  and c r e d i r  C o n n i t t e e  make a l l  d e c i s i o n s .  The 
s t a f f  i s  snal!. (on ly  5 p r o f e s s i o n a l s ,  a s  of March, 1992) and t h e  
c z e d i t  commi t t ee  i s  composed of vo lun tee r s  from FUSADES 4 2. 

nembership.  Less than h a l f  of t h e  519-0327 l i n e  h a s  been 
d i s b u r s e d ,  s o  f a r .  The P r o j e c t  g o a l s  a r e  suppor ted  by a  ? r i o r  

8 
$ 10.7 m i l l i o n  d i sbursed  i n  . T A E  l oans  under g r a n t  519-0303 and 2 

Q 
a l s o  managed by FIDEX. 2 

3 
C .  A c t i  ~ i t i e s  T 

CI 
Y 

The e v a l u a t i o n  team w i l l  be expected  t o  become f a m i l i a r  w i t h  Lu 
Q 

DIVAGRO's a c t i v i t i e s  over  t > e  p a s t  four y e a r s  through in terv iews 
and s t u d y  of a*;a i lab le  d o c u r e n t s ,  with e s p h a s i s  on t h e  pas t  yea r ,  
i . e .  a f t e r  fur.Zing of i ts  o p e r a t i o n s  ended under  t h e  predecessor 
?reject 519-03C3. 

3It;A530 2resez: ly  ex tends  t e c h n i c a l  a s s i s t a n c e  t o  70 
a - - , , , , s i z e s s e s  - . L.. and 36 c c ~ s e z a t i v e s .  *3u= 45 p u b l i c  sex iza r s  - . + a ;  - ed 1,600 - ,art icipan:s 82-rring the  Fas t  12 nonths.  I t s  
< t z z = z n k  t r z t k s  t e c h n i c a l  5 c = a  on a t  l e a s t  32 new, v iab le  !.TA2 
c:~;s. ~ r e k L =  :ice c o z = i = = e z = s  now exceed $ 5.0 n i l l i o n .  

2es;cndizg t o  l z t e z e s t  e x p r e s s e d  by l o c a l  ag r ibus inessnen ,  
31\.'.:.5~0 : 7 2 ~  er.;:7asized z e l o ~ s ,  snrimp, o r n a n e n t a l  p l a n t s ,  sesane ,  
and  ? r o c e s s i z c  vege tab les  suzh  a s  baby corn ,  o k r a ,  souther: ? e a s t  
3 r c c c o l i ,  t o n c t a e s  and p i c k l e s .  Las t  yea r ,  new s t r a t e g i e s  were 
p r c s c s e d  f o r  ? ineapp le ,  paFaya t  and banana. Many more crc?s  have 
been  s t u d i e d  a z i  then dropped f o r  lack  of i n t e r e s t .  S p e c i f i c  
a c z i v i t i e s  for  each c r o p  a r e  tailored t o  pe rce ived  requi re-ez ts  
f o r  advanc ing  :>at c r o p  t o  c D 3 a e r ~ i a l  expor: s t a t u s .  For 
~xz:,?le, v a r i e t y  t r i a l s  a r e  s t i l l  important f o r  b r o c c o l i  o r  
tor;..ataes, w h i l e  sesame and ne lons  need technology t r a n s f e r ,  and 
s h r :  zp needs  investment ? r o n o t i o n =  



- -  . . . ,  -..--a,-.. a s  of  > ;a rch ,  ? ? ? 2  ( 6 4  % of L s ? ) ,  i t  ap_ze=rs t:-.a: 
519- . )327  i s  or: t a r g e t  t o  n e o t  i:s i n p a t t  i n d i c a t o r s  (:c?s; f c r  
I??;. sus :~ : r .a?~le  a n n u a l  f s r 2 i g n  exchange  i s  a t  5 5  9 ,  ezslsycs-: - - 2: 8 ,  nuz'zer of cew c r o c s  e s ? o r t e d  a t  7 5  % ,  and a r e a  
c - l =  i v a t e a  a: 7 5  $ of plazned er.d-of - p r o  j e c t  l e v e l s .  ~ s . * ~ v e r ,  - ,;.e - ? r a g r a n  i s  b e g i n n i n g  t o  l o s e  nomentua, and  i t s  f u t c r e  
s : r = t e g i c  f o c ~ s  i s  u n r e s o l v e d .  

3:r=:egic p l a n n i n g  i s  a a a j o r  concern .  D e s p i t e  r e c e n t  p r z c r e s s ,  
"L's.;=ES' d i r e c t o r s  and  s t a f f  c e n e r a l l y  d o  n o t  unders tznd  ::YE! 

z r c c t s s .  D1V ' " -  nunO p r e s e n t s  S r r e f  q u a r t e r l y  r e p o r t s  t o  t r a c k  
2 r s : ~ c :  i n d i c a t o r s  r e q u i r e d  by AID f u n d i n g .  AID has  urcjeS 
~II'.;S~O t o  i n c ~ r p o r a t e  char.ges q u a r t e r l y  i n t o  i t s  Annual ? l a n .  

I  STATEYEHT OF WORK 

3 e   valuation Team must  respond t o  t h e  f o l l o w i n g  q u e s t i o n s ,  
listed i n  o r d e r  o f  importance.  For each  i s s u e ,  t h e  e v a l u a t a r s  
a r e  expected t o  d e s c r i b e  t h e i r  f i n d i n g s ,  p r e s e n t  t h e i r  2. Q 
c o n c l u ~ i o n s  a n d ,  a s  a p p r o p r i a t e ,  o f f e r  recommendations t o  i z a r o v e  o 
P r o j e c t  p e r f o r a a n c e  u n t i l  PACD. 

C, 

?? 
6 

1) Are the  r e p o r t e d  s u s t a i n a b l e  l e v e l s  o f  o u t p u t s  and 
development  impact  c o r r e c t ?  Did work u n d e r  t h e  P r o j e c t  

2 
c o n t r i b u t e  s i g n i f i c a n t l y  t o  t h e  i n c r e a s e s  i n  j obs ,  f o r e i g n  

5 
'Z 

exchange ,  and a r e a  p l a n t e d  t o  NTAE c r o p s ?  L v, 
Lq 
sJ 

2 ) Has DIVAGRO/FUSADES c o r m i t t e d  t o  r e a l i s t i c  f i n a n c i a l  p l a n s  
to s c s t a i n  c o r e  s e r v i c e s  as A I D  fund ing  d e c l i n e s ?  '&at program 
cg t s  cou ld  reduce  . t h e  p r o j e c t e d  d e f i c i t  w h i l e  main ta in ing  g o a l s ?  
h-na: a r e  c o s t s  and  incomes f o r  each e x p e r i m e n t  s t a t i o n ?  EDW has 
D I V ; ~ G ~ O / F U S A D E S  used  i n n e d i a t e  op t  i o n s  for i ncorne g e n e r a t i o n ?  
2c*r should FUSADES s u s t a i n  DIVAGRO a c t i v i t y  a f t e r  P.4~33 

: 1 2oes ~ I V A G ~ O / F U S A D E S  have t h e  i n s t  i t u t  i o n a l  ~ a p a b i l i t : ~  t o  
--- ,,.. - , :zue ezch of  i t s  s e r v i c e s  ( f i e l d  r e s e z r c h ,  s a r k e t  pre.- ,ot ion,  
i n v c s = n e n t  ~ e g e r a t i o n ,  ag  e x r e n s i o n )  t o  PACD and beyond? h l 2 :  
=:zr..-.:ng t echn iques  a r e  use", I s  DIVXG3O's deployment o f  h-nan  
r e s t x r c e s  z??ro?r:ate :a ackieve  l o g f r a z e  i n p a c t  g o a l s ?  i f  n o t ,  
xF,a= a l t e r n a t i v e s  ex is :  i n  21 Salvador  t o  p r o a o t e  X T X ?  

4 1 ;.;hat a r e  p r e s e n t  and  r e c o x e n d e d  models f o r  DIVAGRO's 
: = = k ~ o i o g y  t r a n s f e r ?  How aany f a rmers  a d o p t e d  new agricultaral 
t e c k z i q u e s  from DIVAGaO? How xany c l i e n t s  u s e  i t s  t e c h n i c a l  
librtry? What are  the costs per c o n t a c t  of i t s  ex tens ion  
:,ethz5s? YCw Can 3XVASaO9s i n f a r n a t i o n  s e r v i c e s  and f i e l d  
:ec'r.zology t r a n s f e r  be nore  ef f e c z i v e ?  
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;:3/T 519-;3:--3-7c2,23 
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5 ? ~3nsiZeric; TUSADES' ficaccial ta~ability, DIVAG201s 
ir.s:itu:isr.al ctpability, an? ??ar.ned aztivities, is ?rc;et: 
g . . - ~  ,L..,irg s x f f  icisnt for the cext 3C .=cr.=hs? I f  ~ o t ,  exacrly ;;hat 
ac-,:vities at what costs are needeci to accomplisn r o f e c t  seals? 

6 ) :+'hat are the  institutior.al caaajilities of FUSADES hxd FI2E.Y 
to extend and canage credit to X'AE projects? How are credit 
reflows being used? Do the 10zr.s su9port DIVAGRO's cro? agenda? 

7) 'r-nat are 3IVAGZO's present ar.5 recxL.7ended roles for !;?AE 
2r~ao:ion in El Salvador? Is its coordination effective with the 
.u ,~G,  Coexsort, producer grou?s, ccopera=ives, other donozs, ar.d 
Recional AID p r o ~ r a m s ?  

8 ) 1s DIVAGRO addressing the Project 's auxiliary concerns, i .e 
environmental protection as required by the Environmental 
Assessnent and gender and social equity concerns a s  required by 
the PP Amendnen:? 

9) ue, Projec: activities still relevant to AID strategy and 
NTAZ development constraints? Are the 2P design assumptions, as 
updated by the Amendment, still valid? If not, what major 
external changes will impact on Project results? 

?er the Mission's Program Objectives Doc~aent (POD), this 2roject 
is placed under Strategic Objective No. 2 -- Increased Equitable 
Economic Growth. Evaluators will aake an assessment of the 
Project's actual or potential contribution to the achievezent of 
this Strategic Objective and its underlying Program Outputs. 

V. YETHODS AND PROCEDURES 

3 e  Cantractor will work six-day weeks ::der the supervisicr. cf 
the UZXID/S!, Salvador Aqricultllre 6 !:at:ral Resources ( X 3 )  
Zfflcez or :he ?raject Officer as hFs iesignee in El Salvcdzr. 

F i e l d  work will include interviews with recipients o f  DIVAGZa 
=ec>r.ical assistance and FIDEX credrt , xi th agronomists 2: tke 
3I1.-;.G30 ex;zrir,en: stations, azd wizh CI9~+AGZO and FUSADES 
---a ..,c,.-cezen: 2erscznel. Access to secazdzry data sources an5 
ar:ansernen=s to ga:her primary data will be facilitated b:~ U S A I 3 .  

3 e  contractor will certify that under the Executive Privile~e 
Fzccedure of the USG, no copies of ony docuaents prepared ot 
35:ri:ed in the 2rocess of this assignment will be made avhilable 
t 3  s n y  person(s) o r  institution(s) without the prior writzen 
cxse:: of tJSA13!~1 Salvador. 
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- t e 2 y  :,~.lede: w i l l  s e r * ~ s  2 s  c:? :?f -of -?arcs  Ll f o r  t h e  C~ntz~czcr 
ar.z 35 e . . . ~ L 2 a t l s ~  s _ c e c i a l i s z  f:r ::?is ~ s s i g n z e n t .  He/she  st 
h z v e  e x t e r . s i v e  e x p e r ~ e c c e  1.-. 27.2lyses and e v a l u a t i o n s  o f  L a t i n  
; = e r i c a n  .;13-fxr;ded p ro j ec t s  i n  : z v e s t 3 e r , t  p r o n o t i o n  a n 2 / o r  -. , a c r i z . ; l t s r a l  d e v e l o p n e n t .  ..,,, - -  ':or work h i s t o r y  s h o u l d  i n c l u d e  
s t r a = e g  i c  p l a n z i n g  a n d  f izar.=:2l!econonic a n a l y s e s ,  w i t h  a: l e z s =  
t w o  3,'iol: a s s i g z z e n t s  a s  t e z z  : e a t e r .  

,ne a c r i  - c:l t u r a l  e x t e n s i o n  s 7 e c l a l i s t  s h o u l d  h a v e  a n  advar.ced 
de;ree 1x1 a n e  of  t k e  agric:l:zraL d i s c i p l i n e s  a n d  a t  l e a s t  j t o  
13  Yesrs o f  e x ~ e r i e n c e  i n  t 3 e  d e s i g n  a n d / o r  e v a l u a t i o n  o f  
a c r i c u l t u r a l  r e s e a r c h  a n d  ex=e.?s ion  p r o g r a m s  i n  L a t i n  A n e r i c a .  . r , e / ~ h e  . must  b e  f a m i l i a r  w i t h  t echno logy  t r a n s f e r  t o  commerc ia l  

h o r = i c a l t u r e .  

m e  d e v e l o p m e n t  b a n k i n g  s p e c i a l i s t  must h a v e  a t  l e a s t  1 0  y e a r s  o f  
e x p e z l e n c e  i n  e x t e n d i n g  l o n g - t e r a  l o a n s  t o  a g r i c u l t u r e  a n d / o r  i n  
e v a l u a t i p g  a g r i c u l t u r a l  c r e d i t  sys tems i n  t a t i n  America. He/she 
must be f a m i l i a r  w i t h  d e v e l o p n e n t  bank ing  o p e r a t i o n s  a n d  have  
some e x p o s u r e  t o  e x p o r t - o r i e n t e d  i n v e s t a e n t  p r o m o t i o n .  

The o r a a n i  z a t i o n a l  s t r a t e a v  s p e c i a l i s t  s h o u l d  h a v e  a n  advacced  
d e q r e e  i n  manageaent  a n d  a t  l e a s t  5 t o  1 0  y e a r s  o f  e x p e r i e n c e  i n  

a n d / o r  e v a l u a t i n g  management s y s t e m s  i n  d e v e l o p i n g  
c o u n t : i e ~ .  p r i o r  a s s i g n m e n t s  n u s t  have  c o v e r e d  e x p o r t  p romot ion  
s t r a t e g i e s  w i t h  PVO's i n  L a . t i n  h e r i c a n  a g r i c u l t u r e .  The 
o r a a z i z a t i o n a l  s t r a t e g i s t  must  have d e m o n s t r a t e d  s k i l l  a t  
e x ? l a i n i n g  a l t e r n a t i v e  s t r a t e g i c  a o d e l s  t o  PVO m a n a g e r s .  

m e  a c c o u n t a n t  w i l l  a s s i s t  DIVAGaO c o u n t e r p a r t s  i n  c o l l e c t i n g  
r e l e v a n t  d a t a .  He w i l l  b a c k s t c ?  tthe a g r i c u l t u r a l  e x t e n s i o n  and  
developmez: b a n k i n g  s p e c i a l :  s t s  by s e c u r i n g  i n f o r n a t  i c n  
. -, i e - -  ..,,fiec . dur:,?? t h e  work  ? l a 2  z e e t i n g s  a t  t h e  s t a r t  of  t:~.is - ~ + ; ~ l s a t i o r . .  A d e g r e e  i n  accocr.t:r.g o r  s t a t i s t i c s  a n d  gcod 
i n t e r ; e z s o r . a l  s k i l l s  a r e  r e q z i s i t e s  f o r  t h i s  pos t .  

zezm z e n b e r s  s h o u l d  h a v e  3: l e a s t  L e v e l  T h r e e  f l u e n c y  ir: t k e  
S;ar;is;l l a z g u a g e  (FSI S - 3 / 3 - 2  1 .  7x0 Df\ 'AGilO a a n z q e r s  w i t h  
7 - -  ,..,,,s'n 1 ; a ' s l l i t y  *ill p a r = i c i ; a t e  a s  f u l l  3 e c S e r s  o f  :he - ~ v z ~ ~ z t  i o n  :earn. 

V f  I. SCYEDULE X V 3  LEVEL OF EPTORT 

?.e uo:k i s  schez 'u led  t o  b e g i n  by 11 May, 1 9 9 2  a n d  t o  f i ~ i s h  fccr  
weeks l a t e r .  A s i x - d a y  work week i s  a u t h o r i z e d .  One d a y  f o r  
e a c h  :earn nember i s  a u t h o r i z e d  for review o f  w r i t t e n  background 
. s l a t e r i a l  ?r=or t o  a r r i v a l  i n  E l  ~ a l v a d o r .  
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p i e  three ir.:=ial days in-cz-:t=y will be devoted to Freszri:? 3 

detziled r c r k  plan. On t?.o fs-rth day ,  the plan will tj 
2:esentei t t o  the Rission E=.=l-ation C o x i t t e e  for revlsw ar.= 
;?sroval. rye following 12 a,zr.? dbys will be Cedicatei to 
~31lecticn and evaluation of ~zforzation about the Project, 
resultin5 i n  a draft repor:. Tze specialists in evaluztion and 
organizazional strategy will :e=ain to neet with USAID staff ar.d, 
as deemed necessary after the draft review, t o  collect additional 
infornation and write the fi7.21 zeport. 

Cozpleticn of this Evaluaticn will require about 87 person days 
of Contractor effort, plus &bout 4 0  person days to be c3n::ibute< 
by two DIVJAG2O managers. Estisates of level of effort ~y t h e  
Contractcr's tean menbers are as follows: 

c~r.su1tar.t person days 

team leader 6 evaluation specialist 25 
agricultural extension specialist 19 
developvent banking specialist 13 
organizational strategy specialist 18 
accountant 12 - 
Total LOE estiaate 87 person days 

VI 1 'I. REPORTING REQUf REMENTS 

The Contractor will provide the USAID and FUSADES with the  
following reports: 

A )  Within four working days after arrival of consultants, the 
Contractor will present a work plan to schedule tZle acti.rities of 
each tean ~ e n b e r ,  lay out objectives for each activity, s7ecif:q 
t h e  k i n d  of ir.fornation to be sought, how the inforzatic:: will 5e 
validated, azd the analytic fracework to be utilized. 

3.e work ?la: aust be approved by the A I D  project officer to 
dezonstrate tkat the evaluatior: t e a 3  and tt..e U S X I D  aaree fxliy as 
t o  :5e poizts to be addressed in the fir.al reports, the 
netF.odolocy to be used, and the klnd of eviCence upon wh:~:? 
observations are to be based. 

a )  The evaluation team will hold an entry interview with the 
:qission  valuation committee and present lts work plan. :his 
zeeting is iztended to alert :+issiofl nanayers to the eva:-aticn 
and allows then to express s~ec:fic nanaqecent concerns. 
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t) ielst seq.?en working d2ys befare leaving El Salvadar, ::r..p 
~eaz leader will glve the US;.:3 prcfect officer a draft rezcr: 
rescozsive to t h e  Scope of X z r k  ax2 using the Eet3odaiosy 
3escriSed in t?-.e work plan. C o ~ s u l t a n : ~  will partici2ate i n  
individual reviews of this < r a f t  with 2esignated USAID officers 
and in a senior staff review to be held three days after 
subaission of the draft. 

3 )  Ixnediately before departure of its team leader, the 
Cantzactor will deliver five ccpies of a final draft reoort, 
incor?orating sabstantive chznges (if any) that may be ' 
reco~sended in the senior staff review. 

Z ~ i n a l  evaluation reports (10 Eng-lish and 5 Spanish copies) 
are to be submitted to the project officer no later than four 
weeks after the evaluation team leaves El Salvador, incorporating 
clarifications and/or additions requested by the Mission after 
review of the final draft. The evaluation report will include 
the following sections: 

1) in Executive Sunmary, including the purposes of the 
evaluation, methodology used, findings, conclusions and 
recommendations. This summary will also include comnents on 
development impact and lessons learned. I t  must be complete 
enough so that the reader can understand the evaluation without' 
having to read the entire document. 

2) a copy of the Scope of Work under which the evaluation 
was executed. The methodology used will be outlined fron the 
work plan. Any deviation from the plan will be explained. 

3 )  A listinq of the evaluation teaa, including FUSADES 
sersonnel, wlth their fields o f  expertise and roles on the team. 

4 )  Evaluation recoanendztions I n  a separate sectioz, so ?:-.at 
=zy resder can locate the3 easlly. 

5 )  Disczssion of any orevious eval~ations reviewed xith a . . 3r:ef  2escription of conclus~ons ani rec~nnenaations aade in 
esrlier reports. The Contracror ='JSC describe what use was ;;ac',e 
o f  t>.ese ?revious evaluations in its review of the Pr~ject. 

6) The Projecz's lessons learned to date should describe the 
causal relationships that proved Critical to the Project's 
success or failure, including necessary political, policy, 
ocanomic, social and institutional ?reconditions within hl 
Salvador and AID. These lessons can also include a discsssion of - ,.,e -- techniques or approac3es :hat proved most effective or those 
that had to be changed (and why) This section must also coanent 
on potential replicability and sustainability. 
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7 )  A s a 5 i r i a t e d  t a b l e  of c o n t e n t s ,  and a p p e n d i x e s .  

E )  3 . e  eva1ua:ion t e a n  w i l l  c o q l e t e  t h e  a b s t r a c z  a ~ e  detziled 
su:.-a=~ ~ o r t i o z  of t h e  " A I D  E v a l ~ a t i o n  Sunzary" f o r  s ~ 5 ~ i s s : o n  - 
u l = h  its f i n a l  r e p o r t .  USAID/El Sa lvocar  w i l l  ~ r o v i d e  t k e  t e z n  
w i t h  forms and g u i 2 a n c e  for  t h i s  t a s k .  
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EVALUATIOS TE;'Lfl LIETHODOLOGY 

The scope of work (Soh? requires thc evaluation t a m  (team) to azsxcr nine 
questions. The tcam uscs the nine q:?stions in  the SOW as primary evaluaiion u e s  thzt 
b r d - o u t  into twenty seven specific questions. Each question is addressed by an 
cvduation activity (specific methcd of inquiry). The activity is supported by defining the 
population of respondents will supply information to a question; the sample space the 
t a m  will secure; the research approach that will be used within that sample space; the 
assignment of a team member to that question; and, the schcdule for a team member to 
perform the work. 

Primary Evaluation A r e s  and Research Questions 

I. PROJECT GOALS AND MEASUREMENT 

1. Are the reported sustainable levels of outputs and development impact correct? 

2. Did work under the Project contribute significantly to the increases in jobs, 
foreign exchange, and area planted to NTAE crops? 

11. PLANNING 

3. Has DIVAGROIFUSADES committed to realislic financial plans to sustain core' 
services as AID funding declines? 

4. What program cuts could reduce the projected deficit while maintaining goals? 

5 .  What are costs and income for each experiment station? 

6. How has  DIVAGROIFUSADES used immediate options for income generation? 

7. How should FUSADES sustain DIVAGRO activity & PACD? 

111. ORGAhTZATION DESIGN AND H U h l A N  RESOURCE DEPLOnfEhT 

8. Does DIVAGROIFUSADES have the insritu~onal capability to continue a c h  of 
its services (field research, market promotion, investment generation, ag 
extension) to PACD and beyond? 

9. What planning techniques are used? 

10. Is DIVAGRO's deployment of human resources appropriate to achieve logframe 
impact goals? 
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IV. 

12. 

13. 

14. 

15. 

16. 

VI. 

19. 

2 1. 

VII. 

. . I f  DIVAGRO's dcployr,ent of hurr.?.n rt.cc::ccs is not :..;7?ropfia:e to ::::;.:.e t!;c 
logframe impact gods, u h :  al:t.mz:i~.cs csIst in El S311.3dor lo ?:O;T.C:~ hT;IEl 

EXTENSION A h 9  TECHNOLOGY TRASSFER 

NThat are present and recomnendzd n d s : s  ior DIVAGRO's tcehr,o!oiy tzo,sfer? 

How many farmers adopted new agricultural techniques from DIVAGRO? 

How many clients use DIVAGRO's library? 

NThat are the costs per contact of its extension methods? 

How can DIVAGRO's information services and field technology transfer be more 
effective? 

FINANCIAL SUSTAINABILITY 

Considering FUSADES' financial apability, DIVAGRO's institutional capability, 
and planned activities, is Project funding sufficient for the next 30 months? 

If Project funding is not sufficient for the next 30 months, exactly what activities 
and at what costs arc necded to accomplish Project goals? 

CREDIT ISSUES 

What are the institutional capabilities of FUSADES and FIDEX to extent and 
manage credit to NTAE projects? 

How are reflows being used? 

Do the loans support DIVAGRO's crop agenda? 

STRATEGY AND INSTITUTIONAL COORDINATION 

M a t  are DIVAGRO's present and recommerrded roles for NTAE promotion i n  El 
Salvador? 

Is DIVAGRO's coordination effective with the MAG, Coexport, producer groups, 
cooperatives, other donors, and Regional AID Programs? 
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24. Is DIVXGRO addressing ti-,;: P:ojs\'s auxiliary concerns, i.e. environmental 
protection as required by the En~ironmental Assessment and gender and social 
equity conccms as rcquird in the PP Amendment? 

IX .  RELEVANCE O F  C U R R E U  STRATEGY UNDER PRESENT CONDITIONS 

25. Are project activities still relzvut to AID strategy and NTAE development 
constraints? 

26. Are the PP design assumprio?~, as ugated  by the Amendment, still valid? 

27. I f  the amended P P  assumptio~s are not still valid, what major external changes 
will impact on Project Results? 
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FIELD hlETHODOLOG~'/LEVEL OF EFFORT 

I.  

1 .  

Ac tivi tics: 

Method: 

Sample: 

Level of 
Effort 
(LOE): 

Activities: 

Method: 

LOE: 

3. 

Activities: 

logfraine cozipard to rcponed achievements; analyze returned 
questionnaires; confirm with client saniple through telephone 
interviews; vsess results 

intemiew zppropriate DIVAGRO executives; interview sample for 
validation by phone; document review 

of 90 clients ten uill be sampled 

Schrierl.75 days 

review assumptions that magnify spccific achievements to jobs 
created; hectares planted; and, export value, etc. Connect validity 
established by attribution of I. 1 above and determine linkage to 
aggregated accomplishments reported by DIVAGRO 

interview appropriate DIVAGRO executives and managers; analysis 
of logic applied 

Schrierl.75 days 

Review financidsustain2bility plans; intemiew four key 
DIVAGROIFUSADES 

Buigad.75 days 

(we assume question four refer to sustainable goals or goals as 
shown in current logframe?) 

Activities: Review new analysis of LOE for professional staff and compare 
LOE deployment to logframe; analyze; draw conclusions 
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LOE: Sctlricrl.5 d2ys 

Activities: as this income is not broken-out in DIVAGRO's repfling sys:em 
we will use annudized expense figures to determine the anoLnt of 
revenue required to sustain thcse costs. Docu~nent review will l a d  
to annualized forecast. 

LOE: Buigad.75 days 

Activities: Determine services provided; review fee stmcture; identify possible 
alternatives and scope for expanding services where fees could be 
charged; draw conclusions 

hiethod: Interview DIVAGRO executives in key departments and review 
documents. 

. LOE: Buigad.5 days 

Activities: Speak with opinion Icaders (Joe 'Ihomas and Pcat hiwick) ;  make 
remmmendations 

LOE: Schrierl.25 days 

Activities: Determine income currently produced by each specific division of 
DIVAGRO together with AID funding planned througn PACD; 
compare this income through PACD. With respect to sus~nzbility 
please refer to recommendations regarding the si~stainability process 

hi e!hod: Secure appropriate accounting documents and interview respective 
DIVAGRO executives 

LOE: Buigad.5 days 
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. . .  . . 
. : i : : :  Rcvie:+* C!KLT:?,~S ~ - . d  ~~,:oEz:? nc\v job Cit;cn;::an ar;dysis 

dc:cr:nins tk,: csz:rl= c i  rrll::iocship[ bc:;+r'~n plz::ni:z ~ ; i  s ~ i i  
effort; ver i fy  rssl~lts ~ i t h  iogr kcy DIVAGRO s~;ts~;iivss 

LOE Schrierl.5 d2ys 

Activities: review logical connections that would link DIVAGRO's efforts to 
market led hTAE senice requirements and compare these to 
services offsred by DIVAGRO; these comparisons will be made on 
a service-by-service basis; vldyze the cunent deployrent of human 
resources at DIVAGRO 

hfcthod: review the new job description study and relate this to logframe 
goals for the required analysis for. logical connections. This will 
be accomplished through document review and reasoning 

LOE Flood/ .5 days; Schrier16 days 

1 1. Activities: Consideration of a1 tcmative models for NTAE will be considered 
i.e., conclusions and rccommendations in the Bell study; divergent 
perspectives from academia such as Dominguez, Cevallos, et.al; 
consideration of commcrcial models and supporting policies which 
also support NTAE. This will be accomplished through documents, 
learning cuwe of the team leader and tmm reasoning. 

LOE: Flood/ 1 day 

12. Activities: Identify and describe historical and current models in ux ;  describe 
alternatives i.e. appropr;la:e mditional approaches. Consider results 
of farm sumeys conducicd by  Frsoch together wi;h redistic project 
logframe accomplishments; ~ y d ,  the market driven stn:egy, the 
unified promoGon stniegl;, ds\.e!opd by the evdcation t a m .  This 
strategy would likely be a muket led--extension driven model that 
depends on critical inputs of cxtsnsion, technology transfer, services 
and market responsivensss in a linked way of all factors from farm 
to market. 

LOE: 

13. Activities: 

Flood11 .S days; Frenchl.5 days; and, DenV.5 days 

Estimated adjustments of inlpressionistic and self-repoced figures 
by DIVAGRO will be supported by on-farm survey by French and 
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intenicus ui:h Di\':IGRO s::;f. X suneey uill bc cond:::cC by 
French amor.; izrn:e:s in  thc  surroznding artxis of the fo:: s~tions.  
These o p - c d c d  x d  scmi-sbmcturcd intcrvicws, in  part, will 
validate the results of technology transferred to farmen. French 
will be joined to saxe extent by F l d  for interviews. 

LOE: The LOE includes questionnaire development; pilot test; design of 
data analysis; conduct twenty-four interviews (divided bewen 
farmers that are clients of DIVAGRO and with farmers that do not 
have a relationship uith DIVAGRO to test the multiplier effect of 
extension on labor cration); data analysis; writing results in terms 
of lessons leaned; criticism of the model in use; and, the 
articulation of the recommended technology transfer model. 

French1 7.5 days; Flood12.5 days; and, Schrierll day 

Activities: Interview librarian and include question for farmer survey 

. LOE: F l d 1 . 2 5  

Activities: Identify line items that suppofi extension activities; through the &ta 
base estimate the number of contacts based on a standard unit to 
adjust for level of effort per contact; and, make the calculation to 
determinemit cost. 

LOE: 

16. 

Buigad 1 days 

~ctivities: Identify all information servics provided by DIVAGRO; 
characterize the appropriateness of publications for the intended 
audience; determine the perception of utility through a survey 
question to intended users; @lease note: the reference to field 
technology transfer is addressed in question hvelve and given the 
time available cannot independently isolate the impact of 
publications on transfer) 

LOE: Flood/ .S days 

V. Financial Sustainability 

.- 
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17. Activities: Review results of questions three and eight and make the 
appropriate recommendations (consideration will be given to direct 
foreign investment efforts based on the pace agreement) 

LOE: BuigasI.5 days; and, F l d f . 5  days 

Activities: 

LOE: 

VI. Credit Issues 

19. 

Activities: 

LOE: 

20. 

Activities: 

LOE: 
21. 

Activities: 

Projections will be made based on a new market led strategy, 
technology transfer mechanism, analysis of the current deployment 
of human resources and other changes that will strengthen 
DIVAGRO's ability :o achieve logframe objectives and transition 
into sustainability. 

Buigad.25 days; F l d f . 7 5  days 

Verification of assets and liabilities; a review of financial statements 
to quantify credit resource availability including that from loan 
repayment; assess credit analysis capability; determine loan 
recovery prospects. Review of contracts and guarantees in use; 
analysis of accounting practices; analyze regulatory environment to 
include lending restrictions; review marketing strategy and 
coordination plans with DIVAGRO 

Dent1 4.5 days; and Buigd.75 days 

Identify repayments to date; determine volume of repayments to 
date and how resources have beerr utilized; (if it is desirable to 
judge quality of the portfolio and probability of repayment; ten 
additional days would be required) 

Compare projects financed to date with DIVAGRO's crop agenda 
through May 1992; a field trip to verify utilization of credit through 
interviews with FIDEX clients. Please note that FIDEX is not in a 
position to grant credit to farmen which is currently discussed and 
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might be neceswr)' under several scenario that change the 
DIVAGRO m d e l .  

LOE: Dent12 days for analysis through May 1992. 

Activities: Characterize DIVAGRO's present role vis a vis NTAE Promotion. 
Compare this with other NTAE models in Latin America. Based on 
the new market led model, examine alternative institutional 
arrangements for DIVAGRO. 

LOE: Flood/ 1 day 

Activities: Identify relationships with respective institutions; obtain their 
perceptions of coordination. 

LOE: Flood/ 1 .S days 

Activities: Review project paper; review amendment to project paper; 
determine any changes in social soundness and environmental 
responsiveness since implementation of project under the current 
amendment. 

LOE: F 1 d . 5  day 

IX. 

25. 
Activities: Review Project Paper and Amendment; review project activities; 

determine appropriateness of fit 

LOE : Flood/ .33 days 

26. 
Activities: Review Project Paper design assumptions and evaluate the PP 

responsiveness with respect to current market and political 
conditions. 
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LOE: F l d j . 3 3  d2ys 

Activities: Define major ex:smal changes with resjxct to DIVXGRO that have 
occurred sir,= the PP Amendment; Note u.here project resglts 
would bs 2f ixteQ d ~ e  to thox changes 

LOE: Floodl.33 days 

LOE 
1. Writing first draft: Buigzs two days 

Rood three days 
Dent three days 
French three days 
Schrier three days 

2. Debriefingslconsensus building: Buigas one day 
Flood one day 
Dent one day 
French one . Schrier one 

3. Writing final draft and 
debriefing: 

4. Reading 

5. Methodology 

Flood five 

Buigas two 
Flood rwo 
Dent two 
French two 
Schrier two 

Buigas four 
Flood four 
Dcnt four 
French four 
Schrier four 

(Xote: The operational methodology above addresses itself to the nine ategories that 
divide into twenty seven questions in the scope of work. The addition of an evaluation 
methodology for Accounting Issues; and, the Quality Assurance Program/laboratory, 
would require an increased LOE.) 
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APPENDIX B 

SURVEY OVERVIEW: MARKETING AND TECHNOLOGY 

GENERATIONITRANSFER 



riS:iLYSIS OF TIiE SLXl'EY OF 5IiiRKETLYG ri>D TECIISOLOGY 
GESERATIOS/mlSSF-ER 

The evaluation team's marke~ng and technology generationltransfer specialists 
conducted a field survey during oce week of the evaluation. Twenty-nine ques5ons were 
presented to a universe of 12 respondents who represented large multinational concerns, 
independent growers, cooperatives, national agroindustrial concerns, and commodity 
associations. Although the number of respondents is noted as 12, the actual number 
suneyed was much higher; for example, eight separate businesses were interviewed 
together in a meeting with an emerging foliage association. 

Universe Sanrple 

The twelve respondents included 3 melon concerns, 3 agroindustrial companies (2 
freezers and 1 cannerlbottler), 3 scsame companies (2 commercial firms, 1 cooperative), 
1 onion grower, and 2 foliage concerns (1 a private grower and the other an emerging 
foliage trade association). 

Survey Results 

The survey results presented here are based on 20 pages of raw data gathered in 
the fiel,d. The format for the analysis which follows is to restate the question and then 
present a synthesis of the answers received, narratively and/or statistically. 

Question 1: What is your history of contact with DIVAGRO? Trainingltechnical 
assistance and cost-sharing arrangements were the two most mmrnon means of initial 
contact bttueen DIVAGRO and the respondents. Other notable answers included access 
to credit, trade links, and investment promotion. 

Question 2: Which of the following services provided by DIVAGRO (a) do you use, (b) 
do you or would you pay for, and (c) uhzt is the priority you attach to that service on a 
scale of 1 to 5, with 1 being high? 

hlarketing Services 
% of Respondents who 

Use Service Pay for Service Priority 

Transport coordination 
Market studies 
Packaging information 
Price information 
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5 of Respondents u ho 
5l~ke:ing Sen. ices Use Scn.ice Pay for Service Pfiority 

hlarket contacts 
Shipping assistance 
Customs assistance 
"Brokerage" 
Trade show representation 
Seminars and uaining 
Reportlbulletins 
Investment attnction 
Field visits 
Laboratory services 

- 

% of Respondents who 
Technology Transfer Services Use Service Pay for Service Priority 

Personal contacts 
Seminarsltraining 
Reports/bullelins 
Demonstration plots 
Field visits 
Production adviseldata 
Laboratory services 
Technical assistance 
Acctss to research 
Access to credit 

Questioo 3: R l a t  products are you interested in? Answers reflected the full range of 
nonuaditional crops and reflected the prduct in~erests of the respondents, e.g., foliage 
orowers were icterested in foliage, etc. There was a high degree of convergence beween 
0 

DIVAGRO's pr;lority crops and those nen!ioned by the respondents. 

Question 4: How much time has DIVAGRO devoted to you? On average, DIVAGRO 
dedicated 'a lot' of time to its clients. 

Question 5: How would you recommend DIVAGRO improve its xrvices? 'By better 
responding to industry needs" was an 'oft heard answer. Improved marketing and credit 
services were singled out as areas in need of better andlor more support. 
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. . 
Qucdion 6: \Vhst is your ro:! ie  in  ;::suing s rclarionship with DIVAGRO? Half of 
the respondents were motivarec by  c:r.Ci: conccrs. The rcn i~ndcr  were irits:cs;ed in 
obt;jning technical assismcc f:c:: DI\'.\GRO, p:efenbly on a cost-shzring Lmngerncnt. 

Qucstion 7: Of the services offered by DIVAGRO u.hich you have used ,  how would 
you dcxiibe them, especially their ~ x i ~ : r , e s s ?  The most highly valued xn i cc s  were 
credit and marketing, respectively. Alkough it was stated directly only occasionally, 
"cost savings" was, by implication, a very attnctive aspect of DIVAGRO's assistance. 

Qucsiion 8: What specifically hzs DIVAGRO done for you? Provide access to credit 
and research and development/tzchnical assistance were the two most prominent 
resFnses. 

Question 9: What results were ob?ained as a result of DIVAGRO's assistance? 
Increased sales and/or production, better prices, incrased plantings, increased 
employment, and investment promotion were the leading answers, respectively. 

Qucstion 10: How and in what way are your products different or improved as a result 
of DIVAGRO's assistance? One-third of the respondents said that their products were no 
different (of these, some said that their requests for research on particular products were 
ignored by DIVAGRO), another one-third said that DIVAGRO had provided access to 
new plant materials, and the remainder had no comment. 

Question 11: Were the crops you planted responsible for more employment, an increase 
in  the number of hectares hmested, better yields, higher levels of expons, or great& 
profits? One-third of the respondents mentioned employment gains as one of the salient 
aspects of nontraditional crop production. One respondent observed that 'employment 
and land have gone up, then down. Yields have not improved.' 

Question 12: To what factors do you atuibute the results mentioned in answer to the 
previous question? Half of the respondents cited DIVAGRO, 2 cited 'internal 
management skills," and the remainder observed that "market forces' were the key 
factors. 

Question 13: Has the Miami office played a role as regards improved performmu in 
nontraditional production, trade, employment md the other considerations mentioned in 
question 1 l ?  Three-quarters of the respondents did not acknowledge that the Miami 
office had anything to do with these concerns. The melon and omamend flower 
exponers credited the Miami office with helping their marketing efforts. 

Qucstion 14: Has DIVAGRO selected the right products for promotion? Just over half 
the respondents said yes. Several observed that DIVAGRO did not heed the trade's 
requests for information on "new' products. 
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Question 15: \\'hat prduc:s would )oil rt.:or,ln:cnd DIVAGRO  promo:^? Answs;~ io 
this qusstion showcd no departure ?:on r,nge of crops currently Urge!d bv 
DIVAGRO. As noted in response to qccstion 3, answers generally agrecd wit!! 
DIVAGRO'S choices as regards c:o? ssle::ian. There was a notable interest in having 
DIVAGRO devote its attention on high-~alue, low volume crops. A leading multinational 
banma firm said DIVAGRO "sho~ ld  r.ot recommend bananas." 

Question 16: Would you consider permitting DIVAGRO to undertake research on your 
f m ?  Eighty percent said "yes." The remainder were ambivalent o r  were interested in 
crops where DNAGRO's  research was not highly developed. 

Question 17: Would it be useful to have research done on your farm? How would this 
approach compare with DIVAGRO's current approach which relies on demonsuation 
plots? As above, eighty percent were in favor of on-farm r e w c h .  Only one respondent 
observed that "DIVAGRO's work on the demonstration plots is not what the indus~ry 
needs.' 

Question 18: What is your opinion of the efficacy of the strategy for export promotion 
used by DIVAGRO? Opinion was divided almost equally as to whether the strategy was 
"food" or "bad.' Several respondents u id  DIVAGRO was out of touch with the industry 
or  market, and that their R&D was deficient. Several felt that trade show representation 
was a good service. One-third of the respondents had no involvement with or comment 
on DIVAGRO's export promotion strategy. 

Quertion 19: Are there problems with DIVAGRO's model? The cessation of cost- 
sharing programs and the view that DIVAGRO was out of touch with the market were 
the two commonly held perceptions in this regard. 

Question 20: What are your recommendations as to how DIVAGRO could better help 
peneuate foreign markets? No concrete recommendations were received in answer to this 
question. General comments such as 'improve yields,' 'more R&D,' and similar 
answers were most common. 

Question 21: M a t  are your needs for assismce as regards nontraditional products? 
~kDltechnica1 assistance, credit, and agronomic advise were the three leading areas of 
need, followed by marketing. 

Q u a i o n  22: Are you prepared to pay for the services mentioned in question 2? 
Generally most respondents were prepared to pay for services. One leading 
agroindustrial firm noted that they were in favor of DIVAGRO providing senices on a 
fee for service basis (See answers under question 2). 

Question 23: Are there other sources of information of the nature provided by 
DIVAGRO? Most respondents said that they relied on market sources of information 
such as brokers, personal contacts, and links with multinational firms. Only two 
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rcsponden:~ said that they knew of co other sources of information other than 
DIVAGRO. 

Question 21: Are there other sources of information as regads the availability of 
technology? As in the previous question, respondents said that they got information from 
market sources. 

Question 25: How would you charac:erize the competence of DIVAGRO executives- 
excellent, very g d ,  g o d ,  not very good, very poor? Twenty-five percent said 
"excellent,' twenty-five percent said 'good." Only one respondent thought they were 
'very poor.' 

Question 26: Please describe your response to the previous question. In general, the 
positive ratings were given by firms with which DIVAGRO has spent a lot of time. 
Two-thirds of the agroindustrial processing companies were very negative, primarily 
because of credit-related problems. 

Question 27: What is your need for credit as regards production, processing, and 
penetration of foreign markets for nontraditional crops? The lead responses were that 
credit was needed to finance equipment, second and third ranked needs were for 
production inputs and new product development, respectively. 

Question 28: What will be the impact over the next two years of peace and low coffec 
pries relative to nontraditional products in El Salvador? Close to three-quarters of the 
respondents felt that these facton would have no influence on nontraditional products. ' 

Question 29: What effect will these factors have on DIVAGRO? Few people answered 
this question, and those who did felt that DIVAGRO's efforts at attracting investments 
should become more active and successful. 
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APPENDIX E 

DEFICIT PROJECTIONS 



Funding Deficit 
I Projected Ope ra t i ng  Bud get  

-8 1992 1993 1994 TOTAL 

Surplus/Defici t  



Projected ng Budget 



rnocinui INCOME: 
A~ricuCual ,alas 
L o b ( ~ u ~ y  f0.s 
Advoctiring Ira s 
Tr a in in~ laas 
Conwlbnp 180s 

Total public suppon rnd 
Progrom incomr 

r n o G n u i  EXPENSES: 
Trchrrcal assistrncr 
Saminsrs and corlrrrncrs 
TlavOl bXpOm0S 
Mvemsing and promotion 
Salaries and lrnges 
Cenrrd ~d odrntnstre~iva 
M a i n a n ~ c o  

Excars (Daticiancv) d 
incomo ovrc awanses 

Capisl awrndruras 
lndirrd cosr, (1 a) 
Funding dolicit 

P~ojactad Consolidatad OprrPling O u d ~ o t  
For tha yaaro ondinp Docambar 31, 1002 and 1003 

and lor Iho nine monlhs andinp Saptambar 30. lQO4 

LOCAL CUR= NCY (COLOMS) 

1002 1 OD3 1004 TOTM 

U.S. DOLLARS 

1002 1003 1004 TOTAl -- 



PROGRAM INCOME: 
Ag i cuRua l  feer 
Laboratory Ieeo 
Advutielng feer 
Training feer 
C o n u b n g  f w o  

cc 
b PROGRAM EXPENSES: 
h 
Y 

Tochnlcal assletance 
b Sominars and conf rencer  
< 
2 k >  TravJ u p e n e e r  
i-" Advutieing and pro motion 
,h I-' Sbhrier a n d  t ingee 
2 O p r a t i n g  expenwe 
'? Maintenance 8 

E r c w e  (Defic~ency) of 
T income w w  upeneee 

Caprlal e x p n d t u r r e  
Indiut coete (12%) 
F u n d i n g  def ic i t  

ONAGRO 
Projected O p r a t i n g  Budge t  by C o r t  C e n t u  

O p r a t i o n r  - C o r t  C e n t u  401 
For  t he  yea r r  end ing  December 31. 1992 a n d  1993 

a n d  for the  n ine  m o n l h r  e,nding S e p t e m b u  30, 1994 

LOCAL CURRENCY (COLONES) U.S. DOLLARS 



PnOGRAM INCOME: 
Agicu l tua l  leer 
Laboratory fee# 
Abu t ie ing  feer 
Training feee 
Conrutling feee 

rn 
1: 
Y 
b 

PROGRAM EXPENSES: 

2 Technical aeeietanw 
Seminare m d  oonlwencer r'- 

b Travel expeneer z Abrct ieingand ptomotion - r? Sahriee and tingee 
0 Opwating expeneee 
0 
3 Maintenance 
CC 

Exceer (Defidency) of 
income ovw expeneee 

CapRal ercpendturee 
I n d i e d  cost8 (12%) 
Funding deficit 

DNAGRO 
R o j r c t e d  Opuat ing  Budget b y  Cor t  Center 

R o j o c t r  - Cobt Center 402 
For the y o u r  ending December 31, 1992 and 1993 

and  foc the nine monthr ending September 30, 1994 

LOCAL CURRENCY (COLONES) U.S. DOUA~S 

1992 1993 1994 Total 1992 



PROGRAM INCOME: 
A g i c u k u a l  Ieee 
Laboratory Ieee 
Advutieing f e w  
Training feee 
Cone ulting tee0 

PROGRAM EXPENSES: 
Technical aeeiebnce 
Seminar8 and conference8 
T raw l  expeneer 
A d v d e l n g  and  promoUon 
Sahrier and hinger 
Opuat ing expeneee 
tb intenance 

Exceer (Deficiency) of 
Income o v u  expeneee 

CapRal expendituer 
I n d r e d  w e t 8  (12%) 
Fund ing  def ic i t  

DIVAGRO 
Pro jec ted O p u a t i n g  Budget  b y  Coot Center 

Expor t  a n d  Inver tment  P romot ion r  - Coat Center 403 
For Ute yeato end ing  D e c e m b w  31, 1992 a n d  1993 

a n d  for the  n ine  m o n l h r  end ing September  30, 1994 
,' 

LOCAL CURRENCY (COLONES) U.S. DOLLARS 

1992 1993 ' 1994 Total  1992 1993 1994 Total 



PROGRAM INCOME: 
A ~ i c u l t u a l  Ieer 
Laboratory Ieer 
Advertising Ieee 
Training lees 
Conrubng  fee0 

PROGRAM EXPENSES: 
Technical arrietsnce 
Seminarr and oonferencer 
T raw l  expeneee 
Adfortieing a n d  promotion . 
Sahrk r  and  hinger 
O p w a l ~ n g  expenrer 
Lbinlenance 

Excesr (Deficiency) of 
income over expenrer 

Capital expendihrer 
I n d i e d  coetr (12%) 
Fund ing  def ic i t  

DIVAGRO 
Pro jec ted Opera t i ng  Budge t  b y  Coet Center 

Qual i ty  A a r v a n c e  - Coot  Centsr 404 
For the year8 end ing  D e c e m b u  31, 1992 a n d  1993 

a n d  lo r  t h e  n i n e  month8 r n d i n g  September  30, 1994 

LOCAL CURRENCY (COLONES) U . S . D O L L A R S  

1992 1993' 1994 To la l  1992 1993 1994 Tota l  



PROGRAM INCOME: 
Ag icu l lua l  tear 
Laboratory fear 
Advutioing fear 
Training tear 
Conrutting tear 

P n O G M M  EXPENSES: 
Technical a r  eiotance 
Seminar8 and conterencer 
Travel erpenrer 
Advut i r lng and promotion 
Sab le8  and hinger 
Opwatlng e~penoer 
Maintenance 

Excerr (Deficiency) of 
income w w  expenrer 

Capital exp*nditveo 
I n d i e d  cooto (12%) 
Funding def ic i t  

DlVAGRO 
Projected Operating Budget b y  Cor t  Center 

Rerearch a n d  Dev.topment - C o r t  Cbnter 406 Parceb C b l c h u a p a  
For the yeare ending December 31,1992, a n d  1993 
a n d  tor Ihe nine monthr  :riding September 30, 1994 

LOCAL CURRENCY (COLONES) U.S. DOLLAnS 

1992 1993 ' 1994 Total 1992 1993 1994 -. Tolnl . . -. - 



PnOGRAM INCOME: 
A ~ i c u R u a l  fear 
Laboratory tear 
A d v d a i n g  laar 
Training Iear 
Conrulting Iaar 

cb PROGRAM EXPENSES: 
h Technical arriatsnco 
c/l 
Y Saminarr and conlarancar 
b Tram1 axpenear 
E AdYubrlng and promotion 

E Salvlar and hingar 

cb Opwatlng ekpanear 
I- Msintanancr 
hl 
0 
0 Excorr (Daficiancy) of 
b 
Y 

income w w  axpanrao 

Capital orpandituar 
l n d r r d  coelr (12%) 
Funding deficit 

DIVAGRO 
Projactad Opwat ing  Budgat b y  Co r t  Cantof 

Reraarch a n d  Oavalopmant - Cor t  C a n t u  406 Parcab Chalchuapa 
For the year. ending 0acarnb.r 31,1992, a n d  1993 
a n d  tor lhe nine month. :?ding Sap tambu  30. 1994 

LOCAL CURRENCY (COLONES) 

1992 1993 ' 1994 Total 

U.S. DOLUlRS 

1992 1993 19%- Total 



PROGRAM INCOME: 
AgicuPual leer 
Laboratory feee 
Advwtising fee8 
Training tee8 
Conrulting teer 

PROGRAM EXPENSES: 
Technical arrietance 
Seminarr and conferencer 
Trawl expeneer 
Adverbring and promodon 
Sahriee and hingee 
Opwating erpenrer 
Maintenance 

Exceee (Deficiency) of 
income w w  expeneer 

Copital expenditwee 
Indred coetr (12%) 
Funding deficit 

DIVAGRO 
Projected Opwating Budget b y  Coot Cen tu  

Reeeuch and Development - Coot C e n t u  407 Parcels Cornalapcr 
For the y o u r  ending Decembu  31,1992 and 1993 

and lor the nine monlhr ending Septernbu 30, 1 9 s  
r 

.LOCAL CURRENCY (COLONES) U.S. DOLLAnS 

1992 1993 ' 1994 Tots1 -- 1992 1993 1994 Total 



PROGRAM INCOME: 
Agicunual  feer 
Laboratory Ieee 
Advwtising Ieer 
Training Ieee 
Conrulting Ieee 

PROGRAM EXPENSES: 
Technical areiebno, 
Seminar* and conferrnoee 
Trawl  expeneer 
Advutieing and  promotion 
Salaries and t i n g r r  
Opwating exprneee 
Ms~nt  rnance 

Exceee (Deficiency) of 
income w w  expenerr 

Capital oxpendituer 
I nd red  cosle (12%) 
Fund ing  deficit 

DIVAGRO 
Projected Operating Budget b y  Co r t  Center 

Reeearch a n d  Development - C o r t  Center 4 0 8  Parceh Zepotitan 
For the y m r  ending Decembw 31, 1 9 M  e n d  1993 

a n d  for the nlne monVI0 ending September 30, 1994 .. 
LoCAL CURRENCY (COCONES) U.S. DOUARS 

1992 1993 ' 1994 T O ~ ~ I  1992 1993 1 994 -- TOW 



PROGRAM INCOME: 
A g i c u l t u a l  feer 
Laboratory leer 
Advwt i r ing feer 
Training faar 
Conrutl ing fee8 

PROGRAM EXPENSES: 
Technical a r r i r b n c e  
Smmlnua and conferences 
T raw l  erpenrea 
Advwtising a n d  promotion 
Sahrier and lringer 
Operating expenrer 
Maintenance 

Excerr  (Deficiency) of 
income over expeneer 

Capital expendltuea 
I n d r e d  cor t r  (12%) 
F u n d i n g  def ic i t  

DIVAGRO 
Pro ieeted O p w a t i n g  8udgmt b y  Coot Center 

R e r e u c h  a n d  Deve lopment  - Coot  C e n t w  409 P a r c e h  San  M i g u e l  
F o r  lho y e u r  end ing  D e c e m b w  31.1992 a n d  1993 

a n d  for t he  n i n e  m o n t h r  end ing  September  30. 1994 

LoCAL UJRRENCY (COCONES) U.S. DOUARS 

1992 1993 ' 1994 Total  



P R O G R A M  INCOME:  
Agricultural feer 
Laboratory feer 
Advertising l ee r  
Training feer 
Coneutting feee 

h 
Y PROGRAM EXPENSES: 
h Technlcal arr ietance 
3 Seminsrr and  conferenoer 
s 

' 'h Travel expenrer 
F Advertising and  promotion 
r? Saloller and h inger  
0 Operating expenrer 

% Maintenance 
'c 

Excers (Deficiency) of 
income over expeneer 

Capital expenditures 
Indirect corts (1 29k) 
F u n d i n g  def ic i t  

D IVAGRO 
P r o j e c t e d  O p e r r t l n g  B u d g e t  b y  C o r t  Cen te r  

R e r o a r c h  and D w e l o p m e n t  - C o r t  Center  41 0 Parce la  S ingu i l  
F o r  t h o  y o u r  e n d i n g  D e c e m b e r  31,1992 and 1993 

and t o r  t h o  n i n e  m o n t h r  @?ding Sep tember  30,1994 

LOCAL CURRENCY (COLONES) U.S. DOLLARS 

1992 1993 ' 1994 T o t a l  1992 1993 1994 T o t a l  



PROGRAM INCOME: 
A g i c u l t u a l  Ieer  
Laboratory Ieer 
Advu i i t i ng  Ieer 
Training Ieer 
Conrul t ing I e r r  

PROGRAM EXPENSES: 
ta Technical a r  clcbnce 
Q 
k Sernlnarr and  conlerencer 
Y T r a w l  expenrer 
lh 
7 Advubr ing  and  pornot ion 
? Salu ier  a n d  hinger r- 
b Opuat ing  expeneee 

F? Maintenance 
h 
0 Excore (Deficiency) of 

% income ovu expenrer 
7 

Capital expendi tuer 
I n d r e d  c o r t r  (12%) 
F u n d i n g  def ic i t  

DlVAGRO 
Pro jec ted Opera t ing  Budge t  b y  Coot  C e n t u  

Aquacu l twe  - Coot  C e n t u  41 1 
For  the  yea r r  end ing  December  31.1992 a n d  1993 

a n d  for t h e  n i n e  m o n t h r  end ing  S e p t e r n b u  30, 1994 
/ 

LOCAL CURRENCY (COLONES) U.S. DOLLARS 

1 992 1993 1994 Tota l  1992 1993 1994 - -- Total 



PROGRAM INCOME: 
A q i c u l l u a l  fear 
Laborslory faar 
Advut i r ing  fear 
Training fear 
Coneoltjng leer 

PROGRAM EXPENSES: 
Technlcsl arr i r lance 
Seminarr and conlerencer 
T raw l  expanrer 
A d v d r i n g  and  promotion 
Sahrier and t i n g e r  
Opuat lng  expenrer 
Maintenance 

E x u r r  (DeKalenoy) or 
income wu expenrer 

Capital expendihrer 
I n d i a d  cor t r  (12%) 
F u n d i n g  daf ic i t  

DIVAGRO 
Pro jec tad O p u a t i n g  Budget  b y  C o r t  Center 

M iam i  Otf ica - C o r t  C e n t u  412 
For t he  yaa r r  end ing  D a c a m b u  31,1992 a n d  1993 

a n d  for t h e  n i n e  rnon lhr  *?ding S e p t a m b u  30, 1994 

LOCAL CURRENCY (COCONES) U.S. Dc)uJmS 

1992 1993 19% Total  1992 1993 1994 Tota l  
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FIDEX CREDIT 

1. Loans Due 

2. Reflow Projections 1992-1994 



FIDEX CREDIT 

1 .  Portfolio Analysis and Reflow Projections 
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FIDEX CREDIT 

2. Reflow Projections 1992-1994 
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1 9 9 3  0.00 13,013.00 0.00 50,262.00 4,200.00 lO,bOQ.00 I , .  13,013.00 0.00 15,943.50 4,200.00 0.00 122,196.00 -------  
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APPENDIX G 

CROP SELECTION CRITERLA 



CRITERIOS PARA SELECCIONAR LOS CULTNOS QUE PROhiOVERA 
DIVAGRO 
PARA 1991 

P a r a  e l  p e r i o d o  d e l  P l a n  Anual 1991, D I V A C R O  l e  d a r á  p r i o r i d a d  a  l a  
promoción,  i n v e s t i g a c i ó n  y  d e s a r r o l l o  d e  p r o y e c t o s  y / o  p r o d u c t o s  
que  o b t e n g a n  l a  m6s a l t ' a  c a l i f i c a c i ó n  e n  b a s e  a  l o s  s i g u i e n t e s  
c r i t e r i o s :  ( C u a l i t a t i v o s  y  c u a n t i t a t i v o s ) .  

1. E l  n i v e l  d e  l a s  i m p o r t a c i o n e s  d e l  mercado a c t u a l  y  
comprend idas  e n  l a s  v e n t a n a s  d e  o p o r t u n i d a d ,  p r e s e n t a n  v a l o r e s  
d e l  p r o d u c t o  p a r a  un p e r i o d o  d e  un año:  

4 - 100 a  250 M i l l o n e s  
3 - 25 a  100 M i l l o n e s  
2 - 5 a  2 5 M i l l o n e s  
1 - 1 a  5 M i l l o n e s  
O - Menos d e  Un M i l l ó n  

2 .  A l  n i v e l  a g r l c o l a  y  p e s q u e r o ,  hay i n t e r é s  y  capac idad  
económica d e  p a r t e  d e l  s i g u i e n t e  número d e  p r o d u c t o r e s :  . . 
4 - Mayor a  50 
3 - E n t r e  20 - 50 
2 - E n t r e  10 - 20 
1 - E n t r e  1 - 10 
O - Ninguno O 

3 .  E l  á r e a  máxima a l c a n z a b l e  d e l  á r e a - m e t a  p r o y e c t a d a  p a r a  1994 
es f a c t i b l e  d e  a l c a n z a r ,  c o n s i d e r a n d o  l o s  f a c t o r e s  l i m i t a n t e s  
a c t u a l e s  : 

3 - 80% mayor 
2 - E n t r e  50 - 80 
1 - 'Menos d e  50% 

4 .  I n g r e s o  B r u t o  Cos tos :  l a  r e l a c i ó n  e n t r e  l o s  i n c r e s o s  b r u t o s  
C I F  mercado d e  d e s t i n o  ( d e l  p r o d u c t o  q u e  tenga  i g u a l e s  
c a r a c t e r l s t i c a s  q u e  (es d e l  c o m p e t i d o r )  y  c o s t o s  i n c l u y e  
c o s t o s  de producc ión ,  empaque, t r a n s p o r t e  y  c o m i s i o n e s ) .  

3 - Mayor d e l  35% d e  margen 
2 - 2 5  - 35% d e  margen 
1 - 10 - 25% d e  margen 
O - 101 d e  margen 

5. Cuál  e s  l a  t e n d e n c i a  d e l  mercado d e  e s t e  p roduc to :  

2 - C r e c i e n t e  
1 - E s t a b l e  
O - D e c r e c i e n t e  



6 .  Existe la posibilidad de exportación del Producto en el pals: 

3 - Fresco/Procesado con experiencia en el pals. 
2 - Fresco/Procesado sin experiencia en el pais. 
1 - Fresco 

7. El cultivo producir6 calidad exportable en un perlodo: 

3 - Menor a 12 meses 
2 - Entre 12 y 24 meses 
1 - Mayor a 24 meses 

8. Para medir el riesgo de tránsito del producto, la vida útil 
del producto es de: (Después de Cosecha). 

4 - Mas de 50 dias 
3 - Entre 20 y 50 dias 
2 - Entre 10 y 20 dias 
1 - Entre O y 10 dlas 

9. Las posibilidades irmediatas de transportar el producto al 
mercado son: 
. 
'3 - Marítimo y terrestre sin refrigeración. 
2 - Aereo y marítimo o terrestre con refrigeración 
1 - Unicamente aereo 

10. E1 beneficio económico sera la generación de: Divisas/aiío 
(Valor FOB) . (Promedio de los pr6xirnos 4 anos según 
proyecciones de manzanaje a sembrar). 

4 - Mas de $ 3 millones 
3 - Entre $900,000 y $ 3 millones 
2 - Entre $200,000 y $900,000 
1 - Abajo de $200,000 

11. El Beneficio Social será la qeneración de empleos pernanentes 
o los temporales equivalentes (250 dias/hombre tesporales = 1 
empleo permanente) promedio de 4 aiios. 

4 - Mayor de 2,500 empleados 
3 - Entre 1,500 y 2,500 enpleos 
2 - Entre 500 y 1,500 enpleos 
1 - Menor de 500 empleos 

12. El número de aplicaciones de todos los pesticidas a usar por 
año en cultivos perennes y por cosecha (en cultivos anuales) 
= es de: 

3 - Entre O y 20 aplicaciones 
2 - Entre 20 y 30 aplicaciones 
1 - Mayor de 30 aplicaciones 



APPENDIX H 

DNAGRO: CROP YIELD ACHIEVEMENTS 



( ' )  Producobn calidad erpriablc:  ea a r o ,  culii \m 
pnmcra mr, vgunda u l i d r d .  

1 

BES7 AVAILABLE TOPY 




