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DE LA AGROINDUSTRIA AZUCARERA DE EL SALVADOR

1) PRESENTACION,

FUNDAZUCAR nacié hace casi 15 afios con el propdsito de
mejorar la vida de las familias ligadas a la agroindustria del
azUcar. Durante todo este tiempo ha marcado positivamente
la vida de trabajadores, mujeres, jovenes, nifios y niflas por
medio de la implementacion de la politica “Cero Tolerancia al
Trabajo Infantil”. En ese marco ha compartido su experiencia
a nivel nacional e internacional con gobiernos e instituciones
privadas que le han reconocido su éxito en la erradicacion del
trabajo infantil.

Hace cuatro afios, exactamente en el 2012, se propuso
una meta aun mas ambiciosa: la de construir, difundir y
hacer efectiva una estrategia de sostenibilidad para toda la
agroindustria del azUcar.

Luego de 4 afios de incesante trabajo, aciertos y desaciertos,
inversion de recursos humanos y técnicos, pero sobre todo
motivada por contribuir al desarrollo nacional, ha logrado
disefarla, y al igual que con su experiencia en erradicacion de
trabajo infantil, ha decidido compartirla con todas las personas
interesadas en el futuro del pais.

En las siguientes paginas se realiza una sintética exposicion
de los principales hitos y datos que conforman el proceso de
disefio y elaboracion de la “Estrategia de Sostenibilidad de la
Agroindustria del Azlcar”.

Esta sistematizacién es una forma de reconocer el valioso
aporte y trabajo realizado por los trabajadores de los ingenios,
el personal de FUNDAZUCAR, instituciones de gobierno,
organizaciones de la sociedad civil, universidades, consultores,
empresas privadas, cultivadores de cafia y sus trabajadores, y
en general de todas las personas que directa o indirectamente
participaron en este proceso.

En las préximas paginas el lector encontrara las motivaciones
que dieron lugar a esta iniciativa, comprendera cémo
se desarrolld el proceso y todos los recursos que fueron
necesarios invertir. El documento pone a disposicion los datos
sobre los aportes que la cooperacion externa, en una muestra
de confianza al proceso, puso a disposicion del disefio de la
estrategia.

Los retos que quedan por delante son muchos, pero el esfuerzo
principal estard centrado en que la estrategia se haga efectiva
y cumpla los objetivos para los que se cre6. FUNDAZUCAR de
nuevo compromete sus mejores esfuerzos para que ello se
convierta en una realidad.

2) EL ORIGEN DE LAS BUENAS
PRACTICAS Y SU ADOPCION POR
LA INDUSTRIA DE ALIMENTOS.

El concepto de "buenas préacticas” surgié hace casi un siglo
a uno y otro lado del Atlantico. En los albores del siglo XX,
tanto en Estados Unidos como en Europa surgian industrias
y comerciantes que ofrecian nuevos y singulares productos
en los crecientes mercados domésticos de ambas economias.
Muchos de estos productos eran invenciones que curaban
todo (resfriados, reumatismos e incluso cancer) y podian
usarse tanto para humanos como para caballos (un tipico e
indispensable medio de transporte en la época). En medio de
este auge comercial también comenzaron a surgir escritos que
ilustraban las condiciones insalubres en que operaban algunas
industrias alimenticias, como por ejemplo los destazaderos de
reses; en relacion a ellos, el libro “The Jungle”, de Upton Sinclair
describia que la carne de res empacada estaba contaminada
con veneno para ratas' y otros contaminantes?.

En las circunstancias ya descritas, el Congreso de los Estados
Unidos decidio emitir el “Acta de Comida y Medicina Pura”
que se convirtid en la primera legislacion para garantizar la
inocuidad de los alimentos. Bajo esta acta, las empresas tenian
prohibido vender productos adulterados o contaminados y
proveer informacion falsa en las etiquetas de los productos,
obligandolas con ello a modificar sus procesos de produccién.
Poco a poco estas pautas de control de calidad fueron
aplicadas en otros sectores de la produccion industrial. Un
caso embleméatico de la necesidad de regular la calidad de
la produccion en otros sectores fue el de las vacunas de Polio
(descubierta por J. Salk en 1955). Una empresa dedicada
a la produccién en masa fallé en la calidad y provocé que
149 personas enfermaran de polio al ser vacunadas’
para 1963 este y otros casos de muertes por productos
deficientes desembocaron en las primeras Buenas Practicas
de Manufactura (BPM’s) aplicadas a la industria farmacéutica.
Segln esta regulaciéon, una empresa podia sacar un
medicamente al mercado soélo luego de probarlo en animales
y garantizar resultados positivos para la salud de las personas.

A lo largo de mas de 60 afios, y de manera paulatina,
muchas empresas fueron disefiando, creando, adoptando
manuales y normas para producir segun las leyes de los paises
desarrollados. Este proceso se daba en medio de un mundo
que tendia a uniformizar procesos y normas, muestra de ello
eran las creaciones en 1873 de la Union Telegrafica Internacional
(UTI) que armonizaba los reglamentos y aranceles en el ambito

1 Informacion disponible en http://biomanufacturing.org/uploads/
files/305429596362804820-brief-history-of-gmps.pdf

2 Para 1870 EEUU, algunos paises de Sudamérica y Australia ya exportaban
carne congelada a Europa

3 Op cit.
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de la telegrafia, la Conferencia Mundial para Armonizar la
Construccion de Redes Ferroviarias (1883) y la creacion en
1893 de las Oficinas Internacionales para la Proteccién de
la Propiedad Intelectual (proteccién de propiedad de obras
artisticas, literarias e industriales)*.

En la década de los 80’s, con el impulso de las economias de
libre mercado y la economia globalizada, el comercio mundial
crecid exponencialmente. Segun la UNCTAD?, en los ultimos
decenios las tasas de crecimiento del comercio mundial han
sido superiores a las tasas de crecimiento de la produccion,
y para 2011 el intercambio mundial de bienes y servicios
alcanzé la astrondmica cifra de 22 billones de dolares (délares
de EEUU). Los paises subdesarrollados, con escasas o laxas
regulaciones y normas de control entraron de lleno en ese
flujo comercial; la misma UNCTAD estima que entre 1980 y
2011 los paises subdesarrollados elevaron su participacién en
las exportaciones mundiales del 34% al 47%. Por el contrario,
el de las naciones desarrolladas bajo de 66% al 53%. Bajo
estas circunstancias, las naciones desarrolladas comenzaron
a ser mas exigentes con los productos que eran importados
desde naciones con regulaciones, leyes y controles mas
laxos, obligando con ello al cumplimiento de ciertas normas
minimas.

Las estadisticas de los afios 1996-1997 publicadas por la
Administracion de Drogas y Alimentos de los Estados Unidos
demostraban que un 30% de las exportaciones de los paises
de América Latina y el Caribe era rechazado por problemas de
"higiene” y otro 20% por presentar “residuos de pesticidas”®
. Los paises desarrollados siempre han estado animados a
definir lineas normativas para proteger a su ciudadania y sus
recursos.

En este marco de creciente comercio mundial, la Organizacién
Mundial de Comercio (OMC) en funcidon de garantizar el
comercio mundial y resguardar la salud humana, animal
y vegetal decidio crear e implementar el "Acuerdo sobre la
Aplicacion de Medidas Sanitarias y Fitosanitarias”. Bajo este
acuerdo, todos los paises miembros que deseen exportar
bienes deben cumplir normas de produccion y procesamiento
que garanticen la inocuidad de sus productos, y por tanto
las industrias estan obligadas a aplicar estrictas normas de
produccién (una buena parte de los manuales de buenas
practicas vigentes se disefian en funcion de atender dichas
exigencias)’.

4 “Tendencias del Comercio Internacional”
org/spanish/res_s/booksp_s/wtr13-2b_s.pdf

5 UNCTAD es la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y
Desarrollo. Mas informacion puede ser consultada en http://unctad.org/es/Paginas/
Home.aspx

6 IMPACTO DE LOS OBSTACULOS TECNICOS Y LAS BARRERAS NO
ARANCELARIAS EN EL COMERCIO AGRICOLA DE AMERICA LATINA Y EL CARIBE.
FAO,2000. Disponible en http://www.fao.org/docrep/meeting/x4329s.htm#n21

7 Informacion  disponible en  https://www.wto.org/spanish/tratop_s/sps_s/
sps_s.htm

. Disponible en https://www.wto.

En adicién a ello, desde el afio 2014 se ha estado negociando
en el seno de la OMC el "Acuerdo sobre Bienes Ambientales”,
que entre otros aspectos normaréa factores tan preocupantes
a nivel mundial como la contaminacion en agua, tierra y aire®.

Todo esto es una muestra de como el entorno mundial va
configurando un escenario cada vez mas regulado, en el que
la calidad de un producto ya no se mide Unicamente por su
presentacion final sino también por el trazo y huella que su
produccion deja a lo largo de cada eslabdon de la cadena
de produccién. La produccion de azlcar no puede escapar
o ignorar este escenario, por el contrario, debe ser capaz de
adelantarse a los hechos y vislumbrar un horizonte en el que
la agroindustria, como totalidad, sea sostenible.

3) EL ENFOQUE DE
SOSTENIBILIDAD DE LA
AGROINDUSTRIA AZUCARERA DE
EL SALVADOR,
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La industria azucarera de El Salvador genera el 2.7% del
Producto Interno Bruto del pais y el 12% del PIB agropecuario.
Con ello crea cerca 50,000 empleos directos y por cada uno de
ellos otros 2.3 empleos indirectos.

A pesar de su estrechez territorial, El Salvador es el segundo
mayor exportador de azlcar del drea Centroamericana, sélo
superado por Guatemala. La industria azucarera exporta el
57.37% de su produccion a mercados tan variados como China,
Europa y el Caribe; todo esto se logra mediante el cultivo de
casi 80,000 hectéreas de tierra cultivable y la operacién de 6
ingenios.

En los ultimos afios la industria se ha diversificado generando
otros subproductos. El mas emblematico es la produccion de
energia eléctrica por medio del bagazo de cafia. Para agosto
de 2016, 4 de los 6 ingenios del pais participan en la matriz de
produccion energética nacional con el 7.3% de toda la energia

8 https://www.wto.org/spanish/news_s/news16_s/ega_04dec16_s.htm
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producida’.

En adicién a lo anterior, la produccion de azlcar dinamiza otros
importantes sectores de la economia nacional: el transporte
de carga, el sector de agroquimicos, el comercio al detalle.
Se calcula que por cada milléon de ddlares invertidos en esta
agroindustria se generan 174 empleos por afio?.

La agroindustria azucarera salvadorefia es como un cubo
de Rubik, donde cada cuadrito representa los sectores y
realidades que impactan cada vez que se mueve. Es un
mosaico impresionante de efectos sobre la economia
salvadorefia. Si desapareciera, si muriera, la cadena de efectos
negativos seria devastadora y de efectos imprevisibles. Ese
ha sido el principal factor de motivacion para apostar por su
sostenibilidad. Encontrar las formulas para que las caras de
dicho cubo sean armdnicas y funcionales es el reto que tanto
Asociacion Azucarera de El Salvador como FUNDAZUCAR se
propusieron desde 2012.

Debido a que la Asociacion Azucarera de El Salvador aglutina
a 6 ingenios, y cada ingenio tiene sus propios accionistas-
propietarios, la vision de sostenibilidad varia en profundidad
y amplitud al interior de cada uno de ellos. Uno de los retos
de corto plazo es que todos los integrantes de la Asociacion
Azucarera de El Salvador asuman el concepto de sostenibilidad
como una mision a cumplir. Esto implica ir trabajando en todos
los eslabones de la cadena de valor y avanzar paulatinamente
como un solo bloque.

3.1) ¢COMO Y POR DONDE COMENZAR LA
TAREA?

“En nuestro ambiente el concepto de “sostenibilidad” es
bastante desconocido. Nuestro rol es asegurar que el
cafiero y todos los que estamos en la cadena de valor
entendamos la importancia de la sostenibilidad en el

futuro de nuestro cultivo”.

Tomas Regalado
Presidente de FUNDAZUCAR

La Fundacién del Azticar (FUNDAZUCAR) es el brazo ejecutor
de toda la politica social de la Asociacién Azucarera de El
Salvador, y esta Ultima aglutina a los 6 ingenios de azUcar que
existen en el pais.

1 Informacion disponible en http://estadisticas.cne.gob.sv/images/boletines/
Boletin_Mercado/Mensual_agosto_16.pdf

2 Informacién  disponible  en
economicos/#Generacion_Empleo

http://azucardeelsalvador.com/impactos-

FUNDAZUCAR tiene més de 3 lustros de existir. A lo largo de
los mismos ha alcanzado importantes éxitos en sus esfuerzos
por mejorar la vida de las personas y comunidades ligadas a
la agroindustria azucarera. Uno de los mas notables ha sido
la erradicacion del trabajo infantil en las labores del cultivo
de la cafia. A lo largo de mas de diez afios de trabajo, y con
el apoyo de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT),
logré reducir en un 93% la participacion ilegal de nifios,
nifias y adolescentes en dichas labores'. Este éxito ha sido
reconocido como ejemplar a nivel mundial; prueba de ello son
las ocasiones en que la Fundacién ha sido invitada a exponer
Su experiencia exitosa en eventos de talla internacional tales

como: “El Encuentro Regional de MERCOSUR entre gobierno,
empresas, sindicatos contra el trabajo infantil” (Buenos Aires,
Argentina 2015), la “Tercera conferencia mundial sobre trabajo
infantil” (Brasilia, Brasil 2013), el “Cuarto encuentro internacional
sobre trabajo infantil” (ciudad de Panama, Panama 2014).

En el afio 2011 asume la presidencia de FUNDAZUCAR Tomés
Regalado Papini, y la meta propuesta por este nuevo liderazgo
fue establecer novedosas perspectivas que consolidaran la
cultura de Responsabilidad Social Azucarera en la cadena
de produccién. Es asi que durante el aflo 2012 se replantean
metas institucionales con una visibn mas amplia y ambiciosa.
Con ello se inicia la discusion sobre la “sostenibilidad de la
agroindustria” en el seno de su Junta Directiva. Luego de
varias reuniones de aportes y deliberaciones, se concluyé que
se debia invertir recursos para:

. Brindar herramientas a los cafiicultores con el fin
de que desarrollen sus cultivos bajo un enfoque sostenible y
responsable con respecto a los recursos naturales,

. Para que incorporasen buenas practicas de
responsabilidad social en la gestion de sus unidades
productivas, a fin de beneficiar con un “trato justo” a todos sus
trabajadores, desde sus caporales hasta los rozadores.

Para lograr esto, el primer paso fue comprender la situacién
de la agroindustria, identificando sus fortalezas y debilidades,
asi como los retos a futuro de cara a lograr la sostenibilidad.
Con ese fin, se encargd a la Universidad de Valparaiso (Chile) la
elaboracion del estudio denominado “Diagnéstico de Gestion
en Sostenibilidad de la Industria Azucarera”.

Al referirse a la situacién de la agroindustria el estudio sefiala
las siguientes conclusiones?:

1. "Se percibe un débil compromiso con la sostenibilidad,
expresado en una falta de vision comun para la industria, junto
con la débil incorporacion de los impactos indirectos.” Se aclara
a continuacién que cuando se refiere a “impactos indirectos”
se trata de los &mbitos que no estan bajo la gestién directa

1 Informacion disponible en http://FUNDAZUCARelsalvador.com/#Mision

2 Diagnoéstico de Gestidon en Sostenibilidad Industria Azucarera. Centro
Vincular de Responsabilidad Social y Desarrollo Sostenible, Pontificia Universidad Catdlica
de Valparaiso. Chile 2013.
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de los ingenios pero que son parte de la cadena de valor y
por tanto de la sostenibilidad de la industria. Estos dambitos
estan englobados en dos grandes sectores: consumidores
y proveedores. En el caso de los consumidores, el informe
reza que "hay bastante trabajo y control desarrollado” para
luego afirmar textualmente que “a nivel de proveedores
— productores y transportistas de cafia, la mirada no ha
considerado aun aspectos de sostenibilidad”.

2. “En  términos ambientales, existen numerosos
desafios internos pendientes que deben ser abordados por
la industria......tienen que ver con manejo de agroquimicos y
malas practicas de los productores (quemas y madurantes)”.

3. "En el ambito social, los desafios que enfrenta
la industria son muy relevantes y pueden agruparse en
3 segmentos: trabajadores (mayor didlogo y homologar
condiciones laborales), proveedores (los criterios de seleccion
no incorporan elementos de sostenibilidad) y comunidad
(perjudicada por contaminacion agroquimica y de las
quemas)”.

Es a partir de estas conclusiones y de claras recomendaciones
brindadas que FUNDAZUCAR vy la Asociacién Azucarera de El
Salvador deciden avanzar en un camino hacia la sostenibilidad.

iPor donde comenzar? fue la primera pregunta que surgié en
ambas Juntas Directivas.

El primer factor que dio luces fue el estudio hecho por la
Universidad de Valparaiso. En él se establece claramente que el
eslabdn mas débil de la cadena es el cultivo de cafia; a partir de
ahi, se comenzo a pensar qué aspectos podrian seleccionarse
para mejorar las condiciones de este eslabon. Poco a poco,
en el Ultimo trimestre del afio 2012, fueron surgiendo ideas,
y una de ellas fue la creacién de un manual que definiese un
conjunto de medidas para mejorar su sostenibilidad.

El segundo factor surgid de un proyecto desarrollado por
FUNDAZUCAR con el auspicio de la Agencia Alemana de
Cooperacion (GlZ), el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) vy ejecutado por la Fundacion Empresarial para la
Accion Social (FUNDEMAS) en el afio 2013. Este consistia en
el disefio y transferencia de un conjunto de buenas practicas
a integrantes de la cadena de valor de la agroindustria, en
concreto a 18 productores de cafia. Luego de la ejecucién del
proyecto surgio la reflexion sobre la necesidad de profundizar
el trabajo e ir méas alla de esta pequefia muestra.

Podria afirmarse que el primer factor contribuyo a identificar
el objetivo y el sequndo a comprender como hacerlo. A estas
condiciones se unid el conocimiento que tuvo el Presidente
de FUNDAZUCAR sobre la experiencia australiana. Este pafs,
ademas de ser una de las potencias mundiales en produccion
de azlcar, posee un manual de buenas practicas, que hasta
ese momento era el Unico en el mundo.

4) ;POR QUE ERA NECESARIO UN
MANUAL DE BUENAS PRACTICAS
AGRICOLAS?

Para FUNDAZUCAR, en ese momento ya era preocupante
la situacién y efectos de algunos aspectos relacionados con
el cultivo de cafia tales como las quemas, las fumigaciones
aéreas y el uso de agroquimico. Comprendia que esas eran
situaciones insostenibles en el mediano plazo y que por
tanto debian tomarse medidas pero de una manera integral
y estructurada.

Al mismo tiempo, instituciones como el Ministerio de Medio
Ambiente y Recursos Naturales (MARN) habian iniciado la
implementacion de procesos regulatorios sobre las practicas
de quemas; no solo por las molestias que causaban en las
comunidades circundantes, sino también por las emanaciones
generadas. De la misma manera, estaba presionando para que
el sector cafiero aplicase las regulaciones y controles vigentes
en las aplicaciones aéreas, una tarea que le corresponde al
Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) pero para la cual
cuenta con muy escasos recursos. Para el afio 2014 el MARN
habia iniciado procesos de apoyo a ciertas alcaldias para
crear ordenanzas municipales que prohibiesen las quemas
de cafiales, regularan las aplicaciones aéreas y propiciaran un
control del uso del agua.

En ese contexto también es importante mencionar la expansion
gradual de los procesos de certificacién relacionados con
la produccion de azlcar a nivel mundial. Algunas de estas
certificaciones son muy especificas (de produccidon organica
o de comercio justo), pero hay otras como la de BONSUCRO
'que abordan la gobernanza y sustentabilidad del sector. La
cobertura mundial de esta certificacion aiin no es significativa,
pero su acelerado crecimiento en los Ultimos 5 afios indica
que se esta convirtiendo en una tendencia; prueba de ello es
que en los Ultimos cinco afios (comprendidos entre 2011-2016),
la cantidad de hectareas certificadas a nivel mundial pasé de
cero a un 1.06 millones, y el azlcar producida en dicha area
alcanza ya el 3.97% (méas de 65 millones de toneladas) de la
produccion mundial de cafia de azlcar. Potencias mundiales
en la produccion de cafia y azcar como Brasil y Australia son
pioneras en este tipo de certificaciones?.

Para tener una idea del camino que sigue el mercado mundial,
basta decir que el 51% de la azdcar producida globalmente
se usa en la industria de alimentos procesados (refrescos,
postres, sorbetes, pasteleria y panaderia, entre otros). Dentro
de ese mercado, Coca-Cola es el mayor comprador mundial
y una de las empresas fundadoras de BONSUCRO; para 2011
comprd 130,000 toneladas de azUcar certificada.

1 Mas informacion sobre BONSUCRO puede encontrarse en: http://bonsucro.
com/
2 http://bonsucro.com/site/in-numbers/
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Otros fundadores de BONSUCRO y compradores de azulcar
certificada son las multinacionales PepsiCo, Unilever, Nestlé,
Mondelez Internacional y General Mills?.

Lo anterior indica que nos dirigimos a un mercado mundial de
azucar en el que el acceso a los mercados y la competitividad
estaran regidas por estandares asociadas al respeto al medio
ambiente y la reduccién de los impactos sociales.

Por tanto, tanto por regulaciones del mercado nacional
como por tendencias del mercado global, la agroindustria
azucarera debe ir dando pasos hacia esquemas de produccion
sostenibles. No cabe duda que El Salvador ha tenido notables
avances en este sentido.

5) ¢POR QUE EL ESLABON DE LA
PRODUCCION AGRICOLA?

“Tenemos que estar al tanto de las tendencias
mundiales y vimos que cumplir los Objetivos de
Desarrollo Sostenible ya no era sélo una tarea de

gobierno sino de todos, y ahi nosotros como industria
podemos aportar....(el manual) es una herramienta

para buscar la conciliaciéon y la paz social.”

Tomas Regalado
Presidente de FUNDAZUCAR

Hasta la fecha se habia trabajado mucho en varios de los
eslabones de la cadena de produccion.

Por ejemplo, las operaciones de transporte se han ido
auto-regulando y apostando por un respeto absoluto de la
legislacion de transito nacional. De igual manera, cada ingenio
ha ido avanzando en mejores préacticas en sus procesos de
produccion, prueba de ello son los pasos encaminados a la
produccion de energia limpia y los sistemas de proteccion a
la salud que gozan sus empleados y empleadas. Sin embargo,
era evidente que aun faltaba mucho por hacer en el eslabdn
relacionado con la produccién agricola, y fue por ello que se
decidié comenzar a enfocar esfuerzos en él. Ademas, factores
como el cambio climético, y particularmente las Ultimas sequias
vividas por el sector, configuraban un escenario propicio para
impulsar esta iniciativa.

No se trataba sélo de la rentabilidad y sostenibilidad de la
agroindustria, sino también de contribuir al desarrollo del pais
desde una perspectiva de nacién; precisamente desde esa
perspectiva, la agroindustria ha girado su vista hacia metas tan

3 “La Fiebre del Azicar”. Oxfam 2073. Disponible en https://www.oxfam.
org/sites/www.oxfam.org/files/bn-sugar-rush-land-supply-chains-food-beverage-
companies-021013-es.pdf

importantes como los “Objetivos de Desarrollo Sostenible” de
Naciones Unidas y considerd importante contribuir desde su
realidad a ellos; precisamente el manual es parte de ese aporte.
El cultivo de cafia estd practicamente en todo el pais (13 de
los 14 departamentos); ademas es importante aclarar que de
toda la superficie cultivada, el 78% pertenece a productores
independientes (pequefios, medianos y grandes') y por tanto
lograr un impacto positivo irradiaria de manera positiva a todo
el territorio nacional.

Rosa Vilma Rodriguez, directora de FUNDAZUCAR, lo matiza
con palabras muy sencillas: “Impulsar el manual implicaba
darle un giro al mundo rural”.

A pesar de todo este convencimiento y ambiente favorable,
se generaron ciertas resistencias al echar a andar el proceso.
Cuando se propuso la idea a los ingenios y a algunos cafieros,
estos Ultimos expresaron dos tipos de temores: primero,
que los costos de produccion se elevaran y ello afectara la
rentabilidad del cultivo; segundo, que el manual significaba
dar una herramienta al gobierno para que controlara y
penalizara permanentemente al sector. En la medida que el
proceso avanzo, ambos temores se disiparon.

Al'mismo tiempo se vislumbraban las siguientes oportunidades:

. La posibilidad de abrir el didlogo con sectores con
los que tradicionalmente no se ha trabajado o se ha hecho
muy poco: alcaldias, ministerios, organizaciones civiles y no
gubernamentales.

. La contribucion al desarrollo del pais en varios
ambitos: medioambiental, econémico, social.

. La creacion de consensos y el descubrimiento de
puntos que pueden unir a diversos actores del pais.

. La contribucién con esta experiencia al desarrollo
de la industria azucarera de Centroamérica. En este punto
es importante aclarar que la realidad de El Salvador es muy
distinta a la de Guatemala, Honduras y Nicaragua, donde los
ingenios son propietarios de la mayor parte de tierras en las
que se cultiva la cafia que procesa; esto implica que las politicas
del ingenio se aplican directamente en las areas de cultivo. En
El Salvador, a raiz de los procesos de reforma agraria de los
afos 80 y el Programa de Transferencia de Tierras producto
de los Acuerdos de Paz de 1992, la propiedad de la tierra
esta mas fragmentada que en el resto de paises del istmo y
existen muchos medianos y pequefios propietarios que son
solo proveedores de cafia de los ingenios azucareros. Esto
configura una realidad en la que el 78% de la cafia molida en
los ingenios proviene de cultivadores de cafia independientes
y s6lo un 22% procede de propiedades gestionadas y
administradas por los propios ingenios o sus accionistas.
Desde esa perspectiva la experiencia es sui-generis, pero de
interés para la industria regional.

1 El 90.4% de los productores de cafia que abastecen a los ingenios se
clasifican como “pequefios productores”. Esto implica que sus propiedades son inferiores
a 50 manzanas.
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“Soy Juan Ramén Hernandez, agrénomo de profesion
y me desempefio como administrador de cultivos. Veo
las dos propiedades: CHAPS SA de CV y PEDRALDEZ
SA de CV, entre ambas cultivamos 240 manzanas
de cafa. La primera tiene diez afios de dedicarse al
cultivo y la segunda siete. Antes eran ganaderas y se
pasaron al cultivo de cafa.

Aqui trabajamos permanentemente unas 20 personas
y otras 20 con caracter semipermanente. Durante la
zafra se afiaden unas 70 personas mas a estos grupos.

Antes de conocer el Manual ya habiamos planeado
disminuir la cantidad de manzanas cosechadas con
quemas para evitar contaminar el medioambiente.
Para mi la cosecha en verde era algo totalmente
nuevo, no lo conocia. No lo impulsamos hasta que
llegd el Manual. También habia aparecido el problema
e la insuficiencia renal y decidimos y comenzamos
a evitar el uso de insecticidas banda roja. Ademas, ya
recolectabamos los envases pero los quemabamos.

El duefio es muy ordenado, y eligié a un grupo de
nosotros para que nos capacitaramos en el tema
del Manual. Asi fue como comenzamos a entrar en
el tema de ordenarnos en registros, presupuestos y
controles de bodegas, docCL!Jmentar todo para tener un
orden.

Actualmente casi todo lo cosechamos en verde, sélo
40 manzanas quemamos. Hemos comprobado que
la cosecha en verde aumenta un poquito el tonelaje...
pero el tonelaje adicional no cubre los costos
adicionales que implica cosechar en verde; pero al
final la cantidad de materia organica que se esta
incorporando puede disminuir fertilizaciones a futuro.
La gente de alrededor lo ve bien porque ya no hay
cenizas.

Antes quemabamos los envases de agroquimicos,
ahora ya no, los mandamos a reciclar en el programa
de APA.

Lo que mas nos esta costando es el tema del uso del
equipo de proteccion. A los traba{adores no les gusta,
les es incomodo, de repente se los quitan. La gente
mas adulta dice que asi lo han hecho toda la vida y
nos les ha pasado nada. Por eso, siempre antes de
iniciar las labores los reunimos y les explicamos. A los
lideres y caporales se les ha dado copia del Manual
para que lo lean y estemos todos en el tema.

Parte de los requisitos para trabajar con nosotros es
que “deben usar el equipo”.

También concentramos en la bode/ga y la arreglamos
segun el Manua

Uno de los temas mas complicados es el tema de
permisos. Todavia estamos en proceso con eso”.

El propietario de CHAPS y PEDRALDEZ es muy
proactivo e ingenioso. Ante el problema de la desidia
en el uso de equipos de proteccion decidio disefiar
unos que fuesen mas frescos y adaptados al clima
tropical (foto derecha).

Fotografia 1: Uniformes disefiados por CHAPS (fotos superior e inferior)
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6) LA ELABORACION DEL MANUAL:
UN TRABAJO EN EQUIPO, MUY
PARTICIPATIVO Y DE MUCHA
CALIDAD TECNICA.

Afinales delafio 2012 inicié la elaboracién del manual, no exenta
de temores. El principal era que el proceso proporcionara un
libro muy bonito que los productores y técnicos engavetaran
luego de un periodo de tiempo. Ante ello se puso especial
énfasis en la elaboracion de un documento atractivo, practico
y que brindase frutos; todo ello implicaba desarrollar un disefio
de mucha calidad y con buen contenido técnico.

El proceso de elaboracion demord aproximadamente dos
afios (de noviembre de 2012 a octubre de 2014) y se realizd
en tres etapas: la primera de consultas técnicas, la segunda
de estructuracion y elaboracién del manual y la Ultima de
validacion con actores clave y partes interesadas. El grafico
UNO muestra de manera muy resumida el proceso en cifras.

GRAFICO UNO: EL PROCESO DE DISENO DEL MANUAL EN
CIFRAS
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Cuando se tomé la decisién de elaborarlo, FUNDAZUCAR no
contaba con personal técnico especializado para desarrollar
este trabajo ni tenia claro cuanto presupuesto requeriria
hacerlo. Sin embargo, la Direccién y Presidencia tenian claro
que podian contar con el apoyo de la Asociacion Azucarera de
El Salvadory por ende con el personal técnico de los 6 ingenios
azucareros. Por tanto, la decision fue convocar a los gerentes
de los departamentos agricolas y sus respectivos técnicos a fin
de explicarles el reto y definir una ruta de trabajo.

A principios del mes de noviembre de 2012 se realizd esta
primera convocatoria. A ella asistieron 11 personas, entre los
gerentes de los departamentos agricolas de cada ingenio y
otros integrantes de sus equipos de agronomos y con ellos
se acordo crear un esquema de lo que contendria el Manual.

El 27 de noviembre de 2012 se presentd la experiencia de
Australia a los departamentos agricolas de los 6 ingenios a fin
de que contasen con un referente de prestigio. Basta decir que
el Manual de Buenas Practicas de los cafieros australianos ya
esta alineado con BONSUCRO y por tanto representa un buen
modelo a seguir. Aunque la realidad australiana dista mucho
de la salvadorefia, hay elementos comunes, como la enorme
cantidad de productores que abastecen los ingenios (4,000)'.
Ademas, permitia tener una idea de la magnitud del trabajo
que se queria realizar.

Para el 7 de diciembre del mismo afio se realizd un tercer
taller en el que se presentd la primera propuesta de estructura
del Manual. Segun la misma, el documento contendria dos
grandes secciones:

Contenido del Manual
1. Introduccion

2. Enfoque conceptual de las Buenas Practicas Agricolas en
Cafia de Azlcar

3. Lineamientos para el uso del manual
4. Buenas Practicas Agricolas
a. Seleccion del sitio
b. Seleccion de semilla
c. Historial y manejo de la hacienda cafiera
d. Conservacién de suelos.
e. Fertilizacion del cultivo.
f. Proteccién del cultivo.
i. Manejo integrado de las principales plagas insectiles
ii. Manejo integrado de las principales plagas fungosas

iii. Manejo integrado de las principales plagas causadas
por virus

iv. Manejo integrado de roedores

v. Manejo integrado de malezas
g. Medidas de seguridad para el uso de plaguicidas
h. Preparacion para la cosecha
i. Cosecha

j. Alza'y transporte

1 Més informacion sobre los 8 moédulos que conforman el Manual de
Mejores Practicas Australiano puede ser consultada en https://www.smartcane.com.au/
LatestNews/LatestNews.aspx
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k. Gestion de residuos y agentes contaminantes
. Salud y seguridad de los trabajadores

m. Erradicacion de trabajo infantil

n. Gestion de reclamos

En la medida que el proceso avanzaba, otras tematicas iban
siendo incorporadas (cosecha en verde, manejo de personal
en campo), y debido a la complejidad de cada una de ellas
se decidié distribuir los temas de acuerdo a la experticia de
cada ingenios. Bajo esta modalidad de trabajo, a cada uno de
ellos se les asignaba una temaética en funcion del &rea en que
tenfa mas experiencia y conocimientos su personal técnico.
La finalidad era conocer e incorporar al Manual las practicas
promovidas por los técnicos de cada ingenio. Una vez hecho
esto, se compartian con todo el sector para posteriormente
seleccionar la mejor de todas para su incorporacion al manual,
o bien disefiar la buena préactica a partir de la experiencia de
cada ingenio.

A raiz de que no se contaba con toda la experiencia necesaria
en algunas tematicas fue necesario invitar a expertos para que
asesoraran el proceso. Esto sucedid en el caso de los temas
medioambientales, agroquimicos y manejo de plagas.

El interés de los ingenios por concretar el Manual era
grande y genuino. Comprendian con claridad que era un
instrumento valioso que les permitiria afrontar de mejor
manera amenazas tales como el cambio climatico y respetar
las normativas y legislacion del pais, incluso mejorar las
relaciones con algunas entidades de gobierno. El ingeniero
Carlos Morales, del Ingenio El Angel, lo expresa con las
siguientes palabras “El Manual nos permite enfrentar mejor
las amenazas...garantiza que los productores desarrollen sus
actividades bajo un enfoque de buenas practicas, no sélo que
conozcan cémo hacerlo, sino que garantiza que lo haran”.

Fotografia 2 Sesion de trabajo de la Mesa de Agroquimicos

En marzo de 2013 los avances eran significativos. Ya se tenia
una estructura mas detallada del Manual y se contaba con
una cantidad voluminosa de informacion; sin embargo, a
FUNDAZUCAR le quedaba cada vez més claro que alguien
debia encargarse de sistematizar toda la informacién recabada.
Es asi como naci6 la idea de contratar una institucion experta
en el disefio de manuales de este tipo.

Entre los meses de marzo y agosto de 2013 se desarrollo el
proceso para seleccionar a la empresa que tendria a su cargo
la tarea de darle forma final al Manual. Para ello se elaboraron
unos términos de referencia en los que con claridad se
exponian los objetivos de la consultoria y los plazos.

Dos instituciones presentaron ofertas: la costarricense
GESTARSE y la salvadorefia SALVANATURA. Luego de realizado
el proceso de aplicacion de baremos se adjudico el contrato
a SALVANATURA, y el 21 de agosto se realizd la presentacion
del equipo consultor, en un acto al que se invitd a personal
técnico de los ingenios.

Hasta ese momento se habian efectuado siete talleres de
trabajo conlos técnicos de los ingenios y otros asesores. A partir
de entonces, el proceso pasé a una fase en la que se tenian
dos objetivos: primero, consolidar toda la documentacion
elaborada con el fin de dar paso a un documento final;
segundo, validarla con actores claves y partes interesadas.

El documento final estd constituido por 8 secciones,
desarrolladas en 51 paginas. La presentacion sigue la ldgica
del calendario de cultivo de la cafia de azulcar, de tal forma
que se comienza por la seleccion de tierras para siembra y
termina con la cosecha.

Las secciones que lo conforman son las siguientes:

1. Seccion UNO: Buenas préacticas en la seleccion del sitio
para siembras nuevas.

2. Seccion DOS: Buenas practicas agricolas durante la
siembra.

3. Seccion TRES: Buenas practicas agricolas durante el
mantenimiento del cultivo.

4. Secciéon CUATRO: Buenas practicas en la proteccion del
cultivo de cafia de azucar.

5. Seccion CINCO: Preparacion de la cosecha.
6. Seccion SEIS: Cosecha de cafia de azlcar en verde.
7. Seccion SIETE: Programa de seguridad y salud ocupacional.

8. Seccién OCHO: Condiciones laborales y trato justo.
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“Usamos mucho de referencia el Manual Australiano
de Mejores Practicas, también el Protocolo
Medioambiental de Rainforest Alliance, los de la Red
de Agricultura Sostenible. En el caso de plaguicidas,
informacion del Ministerio de Agricultura, estudios

de las Universidades de Louisiana y Yale en relacion
a madurantes; y en general la legislacion de los 3
Ministerios....En algunos aspectos el Manual es mas
exigente que las leyes mismas”.

Medardo Lizzano

Otras 43 paginas, correspondientes al anexo, se utilizan para
presentar todos los formularios de control que se requieren
para cumplir con las normativas del Manual.

Para su elaboracion, los autores del Manual consultaron mas
de una treintena de libros. Tal y como esta estructurado, su
cumplimiento al pie de la letra garantiza el respeto estricto a
toda la legislacion relacionada con el cultivo de cafia vigente
en el pais.

Algunas normas incorporadas al Manual son tan exigentes y
de tan amplia cobertura que vuelven innecesario incluir todas
las leyes que podrian relacionarse con el cultivo de cafia. Por
ejemplo, el Ministerio de Trabajo y Prevision Social solicité que
se incluyeran articulos de la Ley de Lactancia Materna, a fin de
garantizar los derechos de amamantamiento de las madres
que trabajasen en el cultivo; sin embargo, hay una norma del
Manual que prohibe contratar a mujeres en edad fértil debido
a todos los riesgos que entrafia esta labor.

6.1) EL PROCESO DE CONSULTA'Y
VALIDACIONES.

Luego de 7 meses de trabajo ininterrumpido, los consultores
de SALVANATURA presentaron la primera version del Manual
a los representantes de los 6 ingenios. La reunion se realizo el
dia 21 de marzo de 2014 con la presencia de 13 representantes.

A partir de ese momento se realizaron un total de 16 talleres
de validacion. Basicamente se buscaban dos objetivos:

 Presentar el Manual.

+ Obtener observaciones, recomendaciones y apreciaciones
a fin de incorporar aquellas que fuesen pertinentes.

Los actores y partes interesadas invitadas provenian de
cuatro sectores: estatal (central y municipal), cafieros,
sociedad civil y organismos internacionales. En total
participaron 43 organizaciones. En cada taller se convocaba
a sectores especificos: comisiones cafieras, organismos no
gubernamentales, alcaldias, ministerios.

TEETeTeTReeTeeRTRRTIn.
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El grafico superior muestra como se dividen las 43
organizaciones segun su origen. En el caso de la sociedad
civil, ademas de las “Comisiones de Zafra” de cada ingenio
(6) se incluye a empresas privadas (4), organizaciones no
gubernamentales (11), universidades (1). Entre las entidades
estatales estan ministerios (4) y alcaldias (15). Por ultimo, se
contabilizan cuatro organismos internacionales interesados
en la tematica: la Organizacién Internacional del Trabajo, la
Organizacion Panamericana de la Salud y la Organizacion para
la Agricultura y la Alimentacién, sumandose a ellos la Agencia
Alemana de Cooperacion (GIZ).

En las reuniones de presentacion del Manual convocadas por
FUNDAZUCAR en un hotel de la capital y desarrolladas por el
equipo consultor de SALVANATURA, se recibieron importantes
sugerencias, que fueron incorporadas al documento en funcion
de su pertinencia. Por ejemplo, el Ministerio de Trabajo solicitd
que se ampliara la informacion en las planillas de pago; luego
de analizar la solicitud se decidié ampliar los campos que
deben incluirse. Otras recomendaciones como la reduccion
de formularios de registro que debe llevar cada agricultor
para comprobar las buenas préacticas, no fueron aceptadas al
tratarse del corazon de la metodologia. Las actuales normas
de trazabilidad que rigen el comercio mundial de productos
alimenticios exigen que los productores y sus cadenas de valor
cuenten con estos registros, de ahi que no se adoptara tal
recomendacion.

Es importante aclarar que las invitaciones no siempre fueron
atendidas. De un total de 61 alcaldias invitadas Unicamente
15 se hicieron presentes a la reunion de validacion. En el caso
de las ONG's, se convocd a 30 y solo asistieron 7. Esto no
resta validez al proceso; por el contrario, FUNDAZUCAR tiene
claridad que asistio a las reuniones las instituciones que tenian
un interés genuino por este proceso.

FUNDAZUCAR estuvo siempre preocupada por garantizar
que el manual surgiera de un amplio consenso social, no sélo
por el impacto y alcance que tiene la industria azucarera, sino
también por el compromiso de aportar al desarrollo del pais
de manera integral. De ahi que se hiciera eco de la sugerencia
de la Ministra de Medio Ambiente y Recursos Naturales,
Lina Pohl, para la creacion de un “Comité Interinstitucional”
encargado del seguimiento al proceso de validacion del
Manual, que quedd representado por las siguientes partes: El
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Consejo Salvadorefio de la Agroindustria Azucarera (CONSAA),
el Ministerio de Economia, el Ministerio de Trabajo y Prevision
Social, el Ministerio del Medioambiente y el Ministerio de
Agricultura y Ganaderia, ingenios azucareros, y asociaciones
de productores de cafia. A lo largo de los 6 meses de vigencia,
este comité leyd y estudié detenidamente el manual para
recibir aportes especificos de cada una de las instituciones que
lo integraban. Este espacio y los talleres de validacién antes
descritos son los que le dan legitimidad al manual y al proceso.

7. EL PUNTO DE PARTIDA: "LA
LINEA DE BASE".

Fotografia 3 Equipo encuestador obteniendo informacién para la Linea de Base

Entre noviembre 2014 y enero 2015, FUNDAZUCAR con el
apoyo de OIT, decidid conformar la “Linea de Base Sobre
Buenas Practicas en el Cultivo de Cafia en El Salvador”. El
objetivo era conocer hasta qué punto los cafieros cumplian la
normativa y procedimientos establecidos en el Manual. Para
lograrlo fue necesario realizar 453 encuestas a nivel nacional y
se requirié de un equipo de 20 personas.

También se definieron los pardmetros de cumplimiento que
permitiran monitorear y evaluar el avance en la medida que
se implemente el Manual. Para ello se disefi¢ una matriz de 91
indicadores, de los cuales 10 son de impacto, 19 de resultado
y 62 de procesos.

Aunqgue los resultados indican que para 2015 ningun productor
de cafia cumplia con el 100% de las exigencias del Manual, se
logré identificar fortalezas que algunos tienen de cara a un
proceso de implementacion. Ademas, la informacion recabada
también ha sido utilizada para el disefio de la estrategia de
difusion e implementacion que esta ejecutando actualmente
FUNDAZUCAR. En el corto plazo también se usaré para disefiar
los procesos de monitoreo y evaluacién.

8. EL DESAFEO DE SER EFECTIVOS:
EL DISENO ESTRATEGICO.

Una de las observaciones surgidas durante las sesiones
de validacion estaba relacionada con la complejidad del
documento, en términos generales los asistentes afirmaban
que era muy voluminoso y con un contenido técnico muy
elevado.

Los datos de la “Linea de Base para la Aplicacién del Manual
de Buenas Practicas Agricolas” indican que un 26% de los
productores cafieros solo tiene estudios a nivel de educacién
basica, y otro 6% no tiene ningun grado de escolaridad.
En el otro extremo de esta realidad, un 52% cuenta con
estudios superiores (técnicos o universitarios). Estos datos nos
indican que el universo de usuarios del manual es bastante
heterogéneo. Con seguridad la mitad no tendra problemas
para comprenderlo, interpretarlo y aplicarlo, pero una tercera
parte de ellos tendrd dificultades para entender algunos
tecnicismos.

Debido a ello FUNDAZUCAR asumi6 el reto de “volver
amigable” el manual. Entre noviembre y diciembre de 2014 se
realizaron dos talleres para recoger insumos que permitiesen
disefiar una metodologia de divulgacién masiva, y con ello
garantizar que el documento llegase a todos los cafiero y que
todos lo comprendiesen. A estos dos talleres acudieron los
técnicos de los ingenios y los consultores de SALVANATURA.

Para iniciar esta labor se contraté a GUAZA, una empresa
salvadorefia con mas de diez aflos de experiencia en el arte
del disefio gréafico. El objetivo era dotar al manual de una
imagen mas coloquial, atractiva y sobre todo asimilable para
cualquier publico.

Alvaro Guatemala, director de GUAZA resume en las siguientes
palabras el proceso llevado a cabo:

“Nuestro primer paso fue escuchar a todos los involucrados,
tanto los ejecutores como los que iban a recibir el manual.
De los primeros queriamos saber qué querian cambiar de
la realidad de la industria azucarera y conocer qué ideas les
gustaban de otros paises que pudiésemos retomar, como
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“Una cosa admirable que hicimos fue armar y desarmar
el Manual con el Design Thinking y lograr que nos
quedara algo comprensible. Eso no lo teniamos

planificado”.

Rosa Vilma Rodriguez
Directora de FUNDAZUCAR

un benchmark. Tomamos en cuenta muchos aspectos, como
el clima porque nos dimos cuenta que las capacitaciones a
veces las daban al aire libre y el material debia resistir estas
condiciones. Escuchamos a los elaboradores del manual
para saber cudles eran los problemas a resolver y qué tipo
de informacion habian recabado. Platicamos con los técnicos
agricolas de los ingenios para saber como lo aplicarian, como
le darian seguimiento y cudles con las caracteristicas de los
agricultores que atienden. Por dltimo, consultamos a un
grupo de productores para saber qué pesaba mas a la hora
de comunicarles; con ellos hicimos un ejercicio de “semidtica”,
para saber el tipo de simbolos y lenguaje que entienden.

Una vez hecho esto, rediseflamos el manual bajo un concepto
creativo. Creamos un “personaje amigo” que tiene la figura
de arbitro, una figura neutral entre el técnico y el productor, y
les habla de "tU" a ellos. Cada capitulo es amigable y lleva un
beneficio, un beneficio funcional.

Como producto del trabajo realizado por GUAZA el manual se
dividioé en tres documentos:

1) El Manual, que se convirti6 en un cuadernillo (con
dimensiones de 18.5 x 24 cms) en el que se privilegian las
ilustraciones y fotografias y se reduce significativamente
el texto. Este cuadernillo, de 49 péaginas, presenta todas
las buenas préacticas del manual, pero no explica como
implementarlas.

MANUAL
bEBUENAS
PRACTICAS

AGRICOLAS

DEL U'L,'IT"'O DE CANA DE M\.‘E‘-AR

llustracién 1 Comparacion entre el manual original y la versiéon amigable.

2) La Guia Téecnica, que de manera muy versatil y resumida
explica como implementar cada una de las buenas préacticas
incluidas en el manual (con dimensiones de 28 x 21.5 cms).
Tiene 140 paginas y privilegia el texto pero lo combina con
imagenes y fotografias que facilitan la lectura y comprension.

3) El Cuaderno de Registro (con dimensiones de 18 x 21.5
cms) que contiene todos los formularios de registro que
debe llevar el agricultor. Su disefio permite retirar y reponer
las hojas a manera de archivo.

En el desarrollo de este proceso surgieron nuevos retos,
particularmente se trataba de idear formas efectivas para llegar
alos mas de 5,000 cafieros que estan alolargo y ancho del pais.
Esto complementaria el trabajo hasta ese momento realizado
por GUAZA. Por iniciativa del Presidente de FUNDAZUCAR se
contratd a un consultor para que desarrollara instrumentos
de divulgacién masiva usando la metodologia del Design
Thinking.

En marzo de 2015, y con el apoyo financiero de la Organizacién
Internacional del Trabajo (O.I.T.), se contratd a Sira Abenoza,
una consultora espafiola especialista en la metodologia Design
Thinking. A lo largo de 4 semanas realizo una investigacion de
campo que permitié identificar, entre otros aspectos, a:

« Personajes o voceros que son escuchados periédicamente
por los agricultores.

* Instrumentos de uso cotidiano que usan los agricultores y
son susceptibles de contribuir, de manera segura y eficiente,
a la divulgacion y aplicacion del Manual.

Para ello se desarrollaron 5 dias de trabajo en campo, durante
los cuales se realizaron grupos focales con cultivadores de
cafia, cooperativistas, trabajadores de plantaciones de cafia,
caporales y lideres comunales; también se llevaron a cabo
observaciones de la vida en las comunidades cafieras y dentro
de las mismas plantaciones para identificar los instrumentos
de uso cotidiano de quienes intervienen en los procesos de
cultivo y cosecha de la cafla de azlcar. También mediante
estas visitas a campo se pudo identificar y categorizar a los
agentes mas influentes en las vidas de las familias cafieras
y sus comunidades, los lugares de encuentro social mas
importantes (tiendas, molinos, casas comunales).

Una vez hecho esto se generaron las ideas a desarrollar y
luego se concretizaron en los productos que mas adelante
se muestran. Un hallazgo basico que guio el proceso es que
a la gente no le gusta leer, por tanto, cada instrumento de
difusion creado deberia ser BREVE, CLARO, DIVERTIDO E
INTERESANTE.

Los instrumentos de difusion creados por medio del Design
Thinking fueron los siguientes:

La inclusién de un espacio para explicar el Manual en
el programa radial “Buenos Dias Sefior Agricultor” . Se
transmitia una vez al mes, en un espacio de 5 minutos en el
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gue un miembro de una comunidad o un técnico agricola
explicaban una buena préactica. Se reprodujeron al aire un
total de 12 programas.

+ Radionovela. Se transmitid en Radio Ranchera de lunes a
viernes a las 5:30 de la mafiana y cada capitulo duraba 3
minutos. Su guion estaba enfocado en el manual y la vida en
las comunidades cafieras.

* Participacion de 3 minutos en el programa "Mi Amigo el
Agrénomo”. Se transmitio en Radio Ranchera y cada semana
del mes se contaba un invitado distinto para abordar un tema
del Manual: la primera semana le correspondia al especialista
de un tema especifico, la segunda es la continuacion de la
entrevista con el especialista, la tercera a un técnico de un
ingenio y la cuarta a un lider o lideresa de una comunidad
cafera.

« Cufia radial de 30 segundos. Se transmitié en la radio
YSKL los dias miércoles y viernes una vez al dia como parte
del programa “Amanecer del Primo Chema". Ademas, el
personaje “Primo Chema” canta la cancion “Vamos Cafieros”.

« Cancion "Vamos Cafieros”. Es una cancion que dura 3
minutos y 42 segundos que con una melodia estilo ranchero
explicaba la importancia de las buenas préacticas agricolas
de los cafieros. En Radio YSKL se programa a solicitud de
la audiencia, y también al inicio de todos los actos de los
cafleros (talleres, capacitaciones, entre otros).

Fotografia 4 Equipo del MAG encargado del programa Buenos Dias Sefior Agricultor.

» Material metodoldgico para desarrollar capacitaciones.
Consiste en 12 audios, cada uno de diez minutos que se usan
en las capacitaciones que se imparten sobre el Manual de
Buenas Practicas Agricolas del Cultivo de Cafia de AzUcar. Es
una mezcla entre el material que se edit6 para los programas
de "Mi Amigo el Agrénomo” y el de “Buenos Dias Agricultor”.

Este material se le entrega en una memoria USB a los
facilitadores que estan de manera continua capacitando a los
cafieros y lideres comunales. A diciembre 2015 cada uno de
los consultores contratados para este fin tenian el material
disponible.

OTROS MATERIALES ELABORADOS BAJO LA
METODOLOGIA DESIGN THINKING.

o BUENAS
PRACTICAS:
AGRICOLAS

« Calendario metodolégico. Su disefio responde a la costumbre
de la gente del campo de tener a la vista un calendario grande
para recordar sus tareas importantes. El calendario “afio zafra”
comienza con el mes de noviembre y termina en octubre,
siguiendo el ciclo del cultivo de la cafia, y cada mes brinda
las actividades més importantes del manual. A diciembre se
habian repartido 2,300 ejemplares a igual nUmero de cafieros,
y se pretende tener una cobertura del 100% de cafieros.

« Afiche de guia rapida. Sirve para la difusion masiva de las
buenas practicas en lugares publicos de alto trafico. Por
ejemplo, pasillos o salones de reuniones de las haciendas o
cooperativas cafieras, tiendas de las comunidades, etc. Se han
repartido unos 700 hasta el mes de diciembre 2016.
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* Brochure de promocién. Es una presentacion resumida del
Manual de Buenas Préacticas y va dirigido a instituciones o
personas que estan interesados en esta iniciativa.

(0via rdpida de’

AGRICOLAS

« Folleto de guia rapida. Su formato es parecido al afiche
de guia rapido pero en tamafio mas pequefio y consta de
8 péginas (4 hojas). Esta dirigido al publico en general con
el objetivo de promocionar las buenas practicas entre la
poblacion que vive dentro o fuera de zonas cafieras. Se reparte
en capacitaciones, actos publicos y en general a cualquier
persona o institucion que quiera conocer y/o promocionar el -, afiche de buenas practicas en aplicaciones aéreas. Se
Manual. Hasta diciembre 2016 se habian repartido 1,000 en |4 entrega a las empresas que se dedican a prestar estos
centros escolares, unidades de salud, casas comunales y otras servicios, ingenios y caficultores que contratan a estas

instituciones interesadas. empresas. Resume con claridad las principales medidas que
deben tomarse para realizar este tipo de aplicaciones.

TICAS
AGRICOLA

DEL CULTVYE DiE AN A B AT AR

RAGD Borwrrs Bt B e gpmster
B SALVADOR Dr g b T
|t Batd

RALAC [ — ——
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* Promocionales de los programas radiales. Sirven para
difundir los horarios y radios en los que se emiten los
programas referidos al Manual. Se difunden de manera masiva
en comunidades ubicadas en zonas cafieras.
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Con todo este abanico de herramientas FUNDAZUCAR define
su estrategia de sostenibilidad, la cual basicamente tiene tres
ejes de accion:

1. El primero son las capacitaciones que brinda a los
productores de cafia sobre buenas practicas agricolas y en
donde los ingenios acompafian bajo un mismo esfuerzo con
la asesoria técnica necesaria para lograr la implementacién
del manual.

2. Un "Plan de Transferencia de Conocimientos”. A través
de talleres a los proveedores de aplicaciones aéreas,
comunidades, ONG’s locales y centros educativos se busca
que todos los actores involucrados en la cadena de valor del
azUcar comprendan y apliquen practicas desde el &mbito en
que se encuentran.

3. Un "Plan de Comunicacion”. Dirigido a productores de
cafia de azucar, agronomos de ingenios, trabajadores del
area agricola, familias de los trabajadores y comunidades
cafieras del pais con el fin de brindarles herramientas y apoyo
que les permitan aplicar y cumplir exitosa y eficazmente lo
establecido en el Manual.

El dia jueves 21 de enero de 2016 se hizo la presentacion
publica del “Plan Estratégico de Sostenibilidad” de la industria
azucarera. Mediante este acto tanto FUNDAZUCAR como
la industria azucarera hacfan patente su compromiso de
desarrollar una industria que es responsable de todos sus
actos a lo largo de su cadena de valor.

_ Ag_roindustria del ===
azlcar promueve R AZUCAR YA =
mejores practicas APLICAN BUENAS

entodalacadena PRACTICAS =

Fotografia 5 Publicaciones en medios impresos sobre el lanzamiento de la estrategia de
sostenibilidad

El presidente de la FUNDAZUCAR lo expresé claramente con
estas palabras: “El fin de una industria es ser rentable, pero
para ser rentable en el tiempo tiene que reconocer que tiene
responsabilidades con el medioambiente y temas sociales”

Dos caracteristicas importantes de este proceso han sido su
caracter ampliamente consultivo y el compromiso publico.
Con el primero se ha logrado un consenso amplio y con el
segundo se pone un cerrojo a la posibilidad de dar marcha
atras.

El acto de presentacién fue a su vez un acto de compromiso
con la sociedad. El formato que se le dio al acto fue muy

D

innovador ya que se realizd un conversatorio denominado
"La Sostenibilidad de El Salvador: EI Aporte de la Industria
Azucarera”. Por medio de él, cuatro importantes personajes
de la vida nacional expusieron y discutieron sus puntos de
vista en relacion a la sostenibilidad del pais y la industria. El
panel estuvo constituido por Sefior Carlos Rodriguez, Asesor
de la Ministra de Trabajo y Previsién Social, la Sefiora Ministra
de Medio ambiente, Lina Pohl; el presidente de la Asociacion
Azucarera, Lic. Mario Ernesto Salaverria; y el cafiicultor Mario
Fabidn Rodriguez. El andlisis de cierre estuvo a cargo del
Sefior Christian Salazar, Coordinador Residente del Sistema de
Naciones Unidas en El Salvador. En dicho analisis destaco el
aporte de este esfuerzo para el cumplimiento de los Objetivos
de Desarrollo Sostenible.

Segun datos recabados por FUNDAZUCAR, el evento de
lanzamiento recibid la siguiente cobertura.

9) LA COOPERACION EXTERNA:
SOCIA IMPORTANTE DEL PROCESO

Durante estos tres afios de esfuerzo la inversion de recursos ha
sido ingente. En realidad, al inicio del proceso no se tenia idea
de todo lo que debia de invertirse en todo tipo de recursos
para coronar este cometido: recursos humanos, técnicos,
alianzas, esfuerzos de cabildeo. Sin lugar a dudas esto no
hubiese sido posible sin la ayuda de otros importantes actores
que a lo largo de la Ultima década han creido en el trabajo de
FUNDAZUCAR.

No sdlo se trata de confianza, también se trata de coincidencia
en metas y planteamientos. Para el caso de OIT, el tema central
que une visiones y posiciones es el tema de "trabajo decente
y mejora de las condiciones de trabajo y productividad”'. Para

1 Para mas informacion sobre el concepto de “Trabajo Decente” puede
consultarse http://www.ilo.org/global/topics/decent-work/lang--es/index.htm
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este organismo de Naciones Unidas, la industria azucarera es
un aliado importante para afianzar este concepto en la realidad
del pafs. Alvaro Ramirez Bogantes, Especialista Principal en
Desarrollo Empresarial y Formacion Empresarial de la OIT, lo
explica con estas palabras:

“Hay una relacion de confianza, no fue el manual la primera
oportunidad en que trabajamos juntos....Es la continuacion de
un trabajo conjunto en donde hemos visto con mucho interés
la capacidad que tiene el sector azucarero de El Salvado de
abordar temas de caracter social, y eso lo apreciamos mucho.
Y por supuesto, cualquier sector empresarial que tiene ese
nivel de compromiso con no sélo el medioambiente, sino
también con las personas que trabajan en el sector pues por
supuesto es un aliado de la OIT".

A'lo largo de estos afios que ha llevado concretar la Estrategia
de Sostenibilidad, los recursos de la cooperacién externa
han jugado un papel importante, ya que han apalancado los
recursos propios con los que cuenta FUNDAZUCAR.

El gréfico de la izquierda muestra los aportes recibidos a lo
largo del periodo 2013-2015. El total alcanza casi el cuarto de
millon de ddlares y proviene basicamente de 3 fuentes: OIT,
GlZ y del asocio BID-GIZ.

El financiamiento se utilizd de la siguiente manera:

Fondos BID-GIZ (2013). Aporté el 29% de los fondos y con
este financiamiento se implementd el proyecto “Mejora
del Desempefio de Pequefias y Medianas Empresas
Centroamericanas a través de la Implementacion de Practicas
Empresariales Responsables”. Por medio de esta ejecucion
FUNDAZUCAR desarrollé una prueba piloto con cafiicultores
para identificar estrategias que permitiesen incorporar las
buenas practicas a sus modelos de negocio.

Fondos GIZ (2015). Aport6 el 10% de los fondos y con ellos
se costed la reproduccion de todos los materiales resultantes
del proceso de Design Thinking; ademas, se contratd a un
consultor para que capacitara y asesorara a un grupo de
cafieros en la implementacion del Manual.

Fondos OIT (2014-2015-2016). Aporto el 61% de los fondos y

con ellos se costed la linea de base para determinar el estado
de las buenas practicas, el proceso de Design Thinking, la
contratacion de SALVANATURA para la elaboracién del Manual,
la contratacion de tres consultores para que capacitaran y
asesoraran a un grupo de cafieros en la implementacion del
Manual.

10) LOS PRIMEROS FRUTOS DEL
ESFUERZO.

Hasta finales de 2016 FUNDAZUCAR habfa invertido un poco
mas de tres cuartos de millén de ddlares en todo el proceso.
Un 69% provenia de fondos propios y el resto de cooperantes
externos. Los graficos de abajo, titulados “Inversion
Anual Estrategia Sostenibilidad 2013-2016" y “Fuentes de
Financiamiento” muestran la tendencia anual de inversion y la
composicion del origen de los fondos.

INVERSION ANUAL ESTRATEGIA
SOSTENIBILIDAD 2013-2016

$256,516.00 o

S1EE, 719.00 e an

S8R 000,00
201 14 2015 2016 TOTA

Desde el 2013, afio en que se inicid el proceso, los fondos
invertidos fueron creciendo afio con afio a una tasa promedio
de 27% lo que demuestra el caracter estratégico de la apuesta
por la sostenibilidad.

FUENTES DE FINANCIAMIENTO

A—
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Una combinacion de recursos propios, fondos de OIT y GIZ
permitieron capacitar a un primer grupo de cafiicultores. Los
fondos permitieron contratar a 3 capacitadores para que
cada uno de ellos formara y diera asistencia a un grupo de
cafiicultores.

Para desarrollar este proceso se le pidid a cada ingenio que
eligiese con criterio propio a un conjunto de cafieros para
ser capacitados y asesorados. Todos los ingenios optaron por
el criterio de "tamafio-extension”, es decir, seleccionar a los
grandes y medianos porque consideraron que tenian mas
facilidades para cumplir con mayor agilidad la exigencias del
Manual; ademas, esto permitiria alcanzar rapidamente altas
tasas de cumplimiento al medirlas por “areas cultivadas” y
“tonelaje de cafia”.

Los cafieros seleccionados provenian de diferentes municipios
y para ser capacitados, cada consultor les convocaba y reunia
en un solo lugar para impartir los talleres. A lo largo de varias
semanas desarrollaba 6 sesiones de 5 horas cada una, y
utilizaba como material de apoyo las versiones amigables del
Manual. Para algunos temas muy especializados, el capacitador
invitaba a expertos que lo complementasen en el desarrollo
de los temas, garantizando que todo se desarrollase bajo la
metodologia de “aprender-haciendo”.

El primero grupo, constituido por 419 personas' entre
productores y caporales, se capacitd entre octubre de 2015
y julio de 2016. Durante este primer esfuerzo, FUNDAZUCAR
dio libertad a cada asesor para que definiese su estrategia
metodoldgica, con la finalidad de elegir la mejor para luego
reproducirla. Obviamente, el proceso incluyé una evaluacion
de desempefio del capacitador, ademéas de una supervision
presencial por parte de los técnicos de la Fundacion.

Fotografia 6 Taller de capacitacion primera cohorte

Entre junio y noviembre de 2015 también se capacité a 3
empresas Yy tres pilotos independientes que venden servicios
de aplicaciones aéreas (Aeroagricola, Serhelsa y Helicorp).
En total se impartieron 5 talleres, y la asistencia promedio
por taller fue de 18 participantes. Las tematicas del Manual
abordadas fueron:

1 En conjunto estos productores representan el 26% del area cultivada de cafia
de azlcar.

1. Taller uno: requisitos de Aviacion Civil, requisitos del MAG,
requisitos del MARN.

2. Taller dos: elaboracién de planes de trabajo de aplicaciones
aéreas para un semestre.

3. Taller tres: técnicas para reducir la deriva.

4. Taller cuatro: diagnodstico y autodiagnéstico de
cumplimiento de requisitos legales por parte de las empresas.

5. Taller cinco: principios y andlisis de riesgo en las
aplicaciones aéreas. Softwares para aplicaciones aéreas
(ARDRIF Y AGNAV).

Actualmente se estan preparando las condiciones para
capacitar a un segundo grupo de cafieros. Hay notables
diferencias en la estrategia que se usarad para esta cohorte,
entre ellas vale la pena distinguir las siguientes:

« Las capacitaciones seran impartidas por el equipo técnicos
de FUNDAZUCAR. Para ello han sido capacitados 3 de
sus técnicos y sus respectivos colaboradores (6 técnicos
comunitarios).

« A diferencia de la primera cohorte, en la cual sélo se
capacitd a cafieros, en esta segunda se incluird a otras
partes interesadas (lideres comunales, maestros, alumnos y
otros actores importantes que viven en zonas cafieras). El
propdsito es que se apropien del Manual y se conviertan en
agentes de cambio en su comunidad.

« El equipo que atienda a los cafieros seleccionara y usara
combinadamente las mejores estrategias metodolégicas que
observaron durante la primera cohorte.

Nos decian los productores capacitados “mire, si yo
comienzo a hacer algo de nada sirve porque los del
alrededor no ha sido capacitados”. Eso nos llevd a
replantearnos la estrategia y hacer un barrido del 100%
de caferos de un mismo municipio. Le pedimos a cada

ingenio los municipios de interés para ellos y sobre
esos trabajamos.

Vladimir Herrera
Técnico de FUNDAZUCAR

« La seleccion del grupo de cafiicultores ya fue hecha y se
basd en criterios geograficos, independientemente del
tamafio de la propiedad y capacidad de produccion. Esto se
debe a que con el criterio aplicado en la primera cohorte
por los ingenios, no se lograba un impacto uniforme en el
territorio y eso hacia mas fragiles los resultados. Con el nuevo
mecanismo de seleccidn se capacitara a todos los caflicultores
de un municipio, independientemente de su tamafio y el
ingenio al cual abastece. Los municipios a intervenir en esta
fase son: Ahuachapan, Atiquizaya, El Refugio, San Luis Talpa,
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Apastepeque, San Cayetano Istepeque, San Esteban Catarina
y Jiquilisco. El caso de San Luis Talpa fue elegido por un
criterio particular, en ese municipio hay proveedores de los
6 ingenios.

« Se capacitara a mas de 606 productores; es decir, se abarcara
un niimero mayor que lo logrado en la primera cohorte.

» Unespecialista de Syngenta acompafiara permanentemente
las capacitaciones para reforzar la parte practica relacionada
con "manejo y aplicacion de agroquimicos”

« Algunos materiales audiovisuales se han disefiado
especialmente. El objetivo es tener un ambiente mas
dinamico y activo.

Otros logros:

* Se ha logrado que el concepto de “sostenibilidad” sea parte
de la visiéon estratégica de toda la industria azucarera.

* Los ingenios y sus equipos técnicos cuentan ahora con una
herramienta (el Manual) que les permite estandarizar sus
procesos de asistencia técnica y responder a las exigencias
de las instituciones de gobierno que los auditan y controlan.

« Se ha aprendido a confiar y a dialogar entre todos:
gobierno-sociedad civil-empresa privada.

« La confianza que se ha ganado con terceros ha permitido
abrir mas puertas a la industria.

* EI proceso permiti6 cambiar de manera positiva la
percepcion que algunos actores nacionales tenian sobre la
industria. Antes del proceso habia sectores e instituciones
que no conocian el pensar, hacer y sentir de la industria, o
tenian prejuicios.

* La industria azucarera cuenta con una estrategia sostenible
que con seguridad generara impacto positivo para el pafs.

11) LAS LECCIONES APRENDIDAS.

1) No hay que tener miedo de abrirse y transparentar como
funciona la industria. La TRANSPARENCIA es una buena guia
para actuar.

2) Avanzar gradualmente da mejores resultados. Es imposible
pensar que el Manual se lograra cumplir de manera inmediata.

3) El trabajo en equipo es un buen antidoto para un pais en
el que hay mucha desconfianza entre sectores.

4) ElI didlogo con otros sectores del pais (gobierno,
sociedad civil, empresas privadas) da buenos resultados y
es importante para buscar objetivos positivos. Ese tipo de
objetivos generan sinergias y circulos virtuosos.

“El sector azucarero de El Salvador es un ejemplo
de lo que es posible construir cuando las partes se
involucran y asumen la responsabilidad de lograr
una transformacién para hacer mas competitiva la
industria....Es ademas un muy buen ejemplo, a nivel
internacional, de una industria en donde hay una
distribucion equitativa de beneficios, por la ley que
existe, y donde se podrian lograr aiin mas cosas
a través de esa cooperacion publica-privada con
participacion de los trabajadores....Eso permitira
plantearse desafios aun mas complejos”.

Alvaro Ramirez Bogantes

6) Una estrategia de comunicacion es indispensable en un
proceso donde se debe llegar a un publico tan amplio. No
solo se trata de los cafieros, se trata también de las familias
que viven en las zonas cafieras del pais.

7) Incorporar a los gerentes técnicos y sus equipos ha sido un
factor clave para los logros alcanzados.

8) Si el concepto para todos es ganar-ganar es mas facil
conseguir apoyos Yy desarrollar trabajo en equipo.

9) El mercado puede ser un aliado del medio ambiente y del
derecho de los trabajadores. El Salvador lo ha demostrado
con la industria azucarera.

10) La cooperacion internacional puede generar los
resultados que se propone si existen sectores empresariales
con compromiso y vision de desarrollo.

11) Lo importante es la planificacion y trazar metas claras y
realizables.
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“Mi nombre es Manuel Esteban Trejo, soy socio de La
Cooperativa El Tercio, fundada el 6 de marzo de 1980 con
16 socios, actualmente son 110, y tenemos 1551 manzanas
colectivas. Siembran 1,375 manzanas de cafia desde 1992.

En los talleres del manual participaron 4 socios.

Antes de conocer el manual aplicaban algunas buenas
practicas, por ejemplo, el buen trato al recurso humano.
Una vez conocimos el manual comenzamos a ordenarnos.

Algo que nos impacto es el manejo de quimicos. No
teniamos la cultura que ahora tenemos. Fijese que
muchos socios agarraban los envases para tomar agua, y
desde que estudiamos el manual comenzamos a erradicar
eso. Ahora hacemos el triple lavado y a perforarlo, para
que no hubiera la idea de querer usarlo para beber.
Incluso los que trabajamos en milpa, lo aplicamos a cosas
personales.

Esa misma cultura nos llevé a tener un centro de acopio.
Todo lo recogemos y ahi lo tenemos.

También ya usamos uniformes. Antes no usabamos
zapatos ni nada. Ahora pensamos que si esto hubiese
venido hace 50 afos no se nos hubiera arruinado tanta
gente.

Ahora yo le digo a mi gente que tengo a cargo “de aqui
en adelante el que venga sin botas de hule no trabajo, si
no usa los guantes no trabaja, si come en el transcurso no
trabaja”. Esa es la politica de la empresa.

En el riego aéreo ya usamos GPS y no hay gente tierra
abajo exponiéndose. Y los cargadores estan pero con su
equipo: mascara, guantes y todo lo que se pide.

También planificamos mejor las quemas. Antes
apagabamos las llamas con el machete, ahora usamos
unas bombas que tiran el agua lejos. Ademas, tenemos

tanques, achicadoras y mangueras como la de los
bomberos con pipas. Ya no nos perjudicamos.

En el uso de los quimicos de fertilizantes ahora
trabajamos con anélisis de suelo. Los equipos van
calibrados...antes tiradbamos el dinero. Hoy ya decimos
“sélo necesito tantos gramos por metro lineal”; eso no lo
teniamos antes.

Tenemos la bodega alejada de donde esta gente
trabajando y ademas sefializada. Todo eso es parte de
las buenas practicas. Y estamos en el proceso de la cama
biologica, ya para el verano la tendremos.

Hoy tienen bafos. La gente viene del trabajo y se bafia y
deja el uniforme para que se lo laven...no se lo lleva.
Nosotros calculamos que hemos invertido unos quince
mil ddlares. Y todavia nos falta. Queremos cosechar
en verde, ahorita sdlo cosechamos asi 50 manzanas.
Le estamos pidiendo al ingenio que nos dé nuevas
variedades para la cosecha”.

Manuel Esteban Trejo
Encargado de personal Cooperativa El Tercio
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ANEXOS

LISTADO DE PERSONAS ENTREVISTADAS

# NOMBRE

Rosa Vilma Rodriguez Amaya

Tomas Regalado Papini
Julio Arroyo
Violeta Meléndez
Arturo Aguirre
Rolando Gallardo
Medardo Lizzano
Ernesto Abrego

Carlos Morales

Alvaro Ramirez Bogantes

Alvaro Guatemala
Anna Bianchi
Manuel Caceres Aguirre
Melissa Méndez
Argentina Velasquez
Ismael Mejia
Natalia Herrera
Vladimir Herrera
Oscar Sorto
Alfonso Grande
Marcelino Molina
Manuel Trejo
Luis Argueta

Juan Ramoén Hernandez

INSTITUCION
FUNDAZUCAR

FUNDAZUCAR
Asociacion Azucarera de El Salvador
Ingenio Jiboa
Consultor
Ingenio Central Izalco
SALVANATURA
Ingenio La Cabafia
Ingenio EI Angel
OoIT
GUAZA
Consultora
Hacienda San Roque
FUNDAZUCAR
MAG
MAG
FUNDAZUCAR
FUNDAZUCAR
FUNDAZUCAR
Cooperativa Hoja de Sal
Cooperativa Hoja de Sal
Cooperativa El Tercio
Cooperativa El Tercio

CHAPS



