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INTRODUCCION

Los Senvicios de Extensibn, Investigacibn 1! Cnédito Agrnlcola fue-
non onganizados rana perticipar en La bdsoueda de soluciones a La proble
mética del desanoflo def secton agropecuario, teniendo como objetivo ul
ternion el mejorarn el nivel de vida def hombre que trabaja en el campo.

Sin embargo, debido a causas de tipo ongdnico, estructural v admni-
nisthativo, estas onganizaciones tradicionalmente operan en forma aisla-
da e individual, Lo que va en detrimento tanto de eflas como del agricul
Zon.

La no coorndinacibn de estos thes servicios disminuye su egectivi-
dad y se traduce, ademds, en baja eficiencia de La utilizacién de recur-
408 econdmicos, Lécnicos 1 materniales, Lmedidiendo que el agriculton u muy
especialmente el campesino marnginado, se beneficie con £a cotertura de
senviclos que presentan estos organismos.

Es una ghan nesponsabifidad, en ef momento presente, hacer uso de
todos Los medios de tipo adninistrativo v de gestibn institucional para
ajianzan Las nelaciones existentes entre Los Servicios de Extensidn,
Investigacifn y Crédito Agnlcola, a §in de aunar esjucnzos « seguir con
mis vigon £a Linea de cooperacidn permanente iniciada a thavés del didlo
go. Llas gustraciones sufridas en Los miltiples intentos de Lograr una
coordinacién dindmica y funcional a nivel de ejecucibn, Las crecientes
presiones de Los hombres de campo por Lognan una mejonfa en La efectivi-
dad de Los servicios téenicos, asl como Las tensiones sociales que de
ellas se dendivan, hacen imperativo realizar mayones esfuerzod para orga-
nizar y realizan una erticulacibn y coordinacién sostenida entre Los mis
mos, puesto que Las funciones que cumplen tienen mucho en comin y sus ac
tividades se complementan en estrecha interdependencia.

Pana ello, debemos valernos de Los necunsos que nos dan La téendica
y La ciencda de La gestibn institucional, partiendo de La negormulacibn
de planes y programas para encauzarlos hacia Lineas mds acordes con La
nealidad sociak, politica v econdmica de cada pals; creando Las condicie
nes favorables pana Lograrn que £os profesionales que trabajan en Los Sen
vicios de Extensidn, Investigacibn y Cnédito nealicen un esfuerzo neak-
mente vinculante de coorndinacidn.
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Aspecto de la primera sesion del Seminario. Se observan, a la izquierda,
el doctor Luis A. Mendoza, Director y Conferenciante; el doctor Jaime
Franco, Presidente de la primera conferencia; y, el doctor Francisco
Pereira, Secretario, en esta oportunidad.

Otro aspecto del Seminario, aurante una ae ias conjerencias. Se observan
algunos de los participantes y conferenciantes, entre los que se destacan
los'doctores Robert L. Bruce, de la Universidad de Cornell y Saul Katz,
de la Universidad de Pitssburgo.
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PALABRAS PEL DOCTOR MAURO VILLAVISENCIO,
REPRESENTANTE DEL HCA EN COLOMBIA

Es para mi particularmente grato darles la bienvenida en este acto inaugural del
Seminario sobre Extension, Investigacion y Credito en nuestras instalaciones del HCA~
CIRA en nombre del Director General del Instituto Interamericano de Ciencias Agrico
las de la OEA, doctor José Emilio Araujo, del Director Regional para la Zona Andina
del lICA, doctor Francisco Morillo.

La actividad que hoy dia iniciamos tiene raices sumamenta lejanas en 1942, cuan-
do-se cred el Instituto Interaomericano de Ciencias Agricolas ajerciendo su primera fun-
cion, intimamente vinculada con la investigacion y el traslado de conocimientos al
campesino, es decir, con la extension agricola y posteriormenta en la década da los
cincuenta, hacia el afio de 1955 a través del Proyecto 201 de la OEA en que el Ins-
tituto Interamericano de Ciencias Agricolas se encargd dz la administracion de un
Proyacto dedicado exclusivamente al crédito agropecuario.

Es asi, como dasde escs épocas existe inquietud en el Instituto por trabajar an esas
tres instituciones que son bdsicas para el desarrollo agropecuario de nuestros paises.

Posteriormente, en la d3cada de los sesenta, todas estas instituciones se exaltan
an la reunion de los veintiun paises, cuando consideran 2n el afio sesenta la proble-
mdtica referente al desarrollo econdmico de Latinoamsdrica, y en la Reunion de Pre-
sidentes de Punta del Est2 en el afio 1961, cuando sa conocen las famosas resolucio-
nes sobre Reforma Agraria y Desarrollo Agrario en Latinoamérica. En esta década se
ejecutan una serie de actividadas y de realizaciones en nuestros paises relacionadas
directamente con estas tras instituciones qua se erigen como sdlidos pilares para el da-
sarrollo agropacuario. Llegados a la década presente necesitamos meditar sobra to-
das astas realizaciones y analizarlas profundamente para proyactarnos hacia el futuro.,
Esta proyeccion solamente puade ser lograda en certdmenes como el presente, cuando
se reunen los mds altos reprasentantes de los paises de la Zona Andina de estas tras
instituciones, para hacer conocar no solamente sus conocimientos tedricos sino tam-
bien aquello que es fundamental: las experiencias que se viven diariamente en las
cualas se detectan los verdaderos problemas, se parciben las inquietudes de quienes
reciben estos beneficios y se plantean los interrogantes, por resolver; La presente reu-
nion tiene ese sentido, al de recoger todos estos conocimientos tedricos enfrentados
con la realidad, con esa realidad que hace visualizar los problemas que tenemos que
rasolver para poder dar un mejor servicio a sus usuarios deniro de las nuevas realida-
des que se presentan en el futuro,

Dasde los lejanos tiempos que hemos mencionado, en que se comenzd a pensar
en forma ordenada sobrz astas tres instituciones, ha habido cambios sustantivos:
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El crédito comenzd concabido con criterio estrictamenta comarcial; hoy dia, en
nuestros paises se desarrollan formas de crédito promocionales, formas de crédito su-
pervisado y ofras formas de erédito que estdn en gestacion, representando una gran
distancia conceptual y practica, de la cual surgen nuevos problemas que hay que
afrontar 2n las accionas futuras;

En lo referente al trabajo de traslado de conocimiantos o los campesinos, la ex-
tension agritola comienza como un servicio al productor individual, como un servi=-
cio inicial ditigido exclusivamanta a la fomilia campasina, y trascurrido el tiempo,
s ll2go al momento actual, en que contemplamos una trasformacidn de diversas mag-
nitudas en la estructura del secior agrario en la que se dan nuevas figuras de trabajo
qua banefician a los campasinos, como resultado de la bisqueda de respuesta al pro-
blema de lo justicia social an al campo, surgiendo vigorosamente en nuaestros paises
la presencia de las emprasas asociativas compesinas, 2n sus diversas modalidades, sig-
nificando estos hechos el tener que replantear la problemdtica de la extension agri-
cola, de la participacion caompesina y de la educacién campesing; y,

La investigacion, como consecuencia de lo sefialado, sale de su campo astricta~
mente fisigo-bioldgico, 3l recibir numerosas praguntas e inquietudes de orden acond-
mico y social que tiene que plasmar en formas concretas para poderles ir dando ras-
puasta ordenada y rdpidamente. Este es el papel nuevo, el papel vigoroso que toma
la investigacidn en nuestros paises.

Ante tal realidad y ante toles planteamientos, es indudable que lo labor que us-
tades desarrollen y las conclusionas y recomendacionas a que ustadas arriben han de
constituirse en base fundamental para lo adecuada coordinacion de acciones futuras
de astas tres instituciones.

(uisiera ahora mencionarles que concluyendo esta reunidn inaugural comenza-~
remos después de un corto intermedio la primera sesion de trabdjo en el saldn de reu-
niones de nuestras instalaciones situadas en la planta alta del edificio, bojo la aseso-
ria del doctor Luis Mendoza, responsoble y organizador de esta actividad.

No quisiera terminar estas palabras sin agradecer al Cobiarno de Colombia por
la acogida que ha dado a esta actividad, al brindarnos su hermoso pais para realizar-
lo, al Seflor Ministro da Agricultura, en su representante doctor Estebon Rico, por
el apoyo que nos ha brindado y en forma muy especial quisiera mencionar nuastro
agradecimiento, por la magnifica colaboracidn y auspicio que nos han proporciona-
do, el doctor Vicente Davila, Cerente de la Caja de Crédito Agrario, Industrial y
iMinero y el doctor Rafael Marifio, Gerente del Instituto Colombiano Agropecuario.

Al terminar mis palabras quisiera invitar al doctor Esteban Rico, representante
del sefior Ministro de Agricultura o que declare inaugurado este certamen.
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PALABRAS DEL DOCTOR ESTEBAN RICO MEJIA,
REPRESENTANTE AL SEMINARIO DEL SENCR MINISTRO DE AGRICULTURA

Para mi es un poco dificil representor al Ministro en este momento, sorpresivamente,
ya que por motivos insalvables no pudo asistir él a esta reunion, pero también muy com-
placiente, porque he trabojado mucho tiempo en el compo de ustedes en épocas pretéri-
tos y llevo muy dentro la problemética de la Investigacion, la Extension y la Asistencia
Téenica. Lamento que la circunstancio imprevista no me permita hablar con la propie~-
dad que pudiera hacérlo otra persona preparada o que estuviera debidamente advertida,
pero eso no obsta para que yo diga o ustedes muy sinceranente cudl es mds o menos el
cuadro, el esquema que ustedes van a encontrar en Colombia, un pais que como los de
ustedes lleva muchos afios, mds de veinte quizd, estudiando el por que | a tecnologia
muchas veces de muy buen nivel como la que verdn ustedes en el ICA nuestro, no llego
con la precision y rapidez con que quisiéramos al nivel de los pequedios agricultores y
campesinos y por que esa tecnologia si llega o veces con mds prisa de la que esperamos
a nivel de los agricultores empresariales. Nosotros hemos hecho muchos esfuerzos en
este campo, hemos tratado de nivelar esos dos paises que en la realidad existen, esas
dos actividades; ese pais de pequefios agricultores de pocos recursos, a veces sin tierra,
sin obras de infraestructura de ninguna close, sin educacidn, con crédito muy limitado
en oportunidodes y el de esos otros agricultores emprescriales que todo lo tienen: orga-
nizacidn, mercadeo, crédito suficiente, educacidn, asistencia técnica. Cada dia resal
tan mas Ias diferencios entre los métodos, los procedimientos y los resultados que se cpll
can a uno y ofro sector o se obtienen en su drea. El sector empresorial, al que nos refe
rimos cuando hablomos de revolucion verde, rapidamente absorbe esas m:shcas, esas tec
nologias, esos sistemas, esos procedlmlentos, se coloca a la par y permite a pafses como
el nuestro exportar arroz, algoddn, azicar, porque podemos competir en los mercados
con paises de avanzada en estos aspectos. A tiempo con eso nuestros campesinos, nues=
tros agricultores pequefios estdn a la zaga o se comparan con los més atrasados del mundo
en su desarrollo. Nosotros hemos pensado que el asunto no es sdlo un problema de tras-
ferencia de tecnologio; al sector empresarial le hemos pedio que absorba esa tecnologla
y que pague la trasferencia de ella y le hemos disefiado un sistema de asistenc'ia téenica
del que nos mostramos orgullosos; ustedes dirdn si se justifica o no ese sistema de asisten~-
cia para ese tipo de agricultura. En este momento no hay ningin subsidio del Estado pa-
ra la asistencio técnica a los agricultores comerciales. Todo lo contrario, en la nueva
ley de fomento especialmente a base de crédito, la Ley 5a., hay un articulo donde los
agricultores empresariales ayudan con un punto, uno por ciento de sus créditos, a los
agricultores pequefios para que se cree un fondo de trasferencio de tecnologia a esos
pequefios agricultores. Decimos nosotros que nuestro problema no es la trasferencia de
tecnologia solamente sino el desarrollo de esos pequefios agriculfores: cdmo vamos a
lograr ese desarrollo? no solamente trasfiriendo tecnologia. Nuestros programas ya ni
siquiera son de extensidn, ni de extension agricola como antes, pues pasamos rdpida-
mente a la extension rural y hoy vemos que no es suficiente la extension; hablamos
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ahora de dasarrollo rural dentro de cuyo dmbito hay cuatro programas muy importantes:
un programa agricola, un progroma pecuario; un programa de mejoramiento familiar y
un programa de juventudes. Pentro de estos quatro programas hay zonas muy dificiles,
casi tables; en el programa agricola estd el problema de tenencia de tierra, reforma
agrcno, y ustedes saban como as de cificil el tratamiento de esos asuntos ah nuaestros
paises. Esa incdgnita no solamenteé ofecta a los pequafios agricultdres sino a los pe-
quefios ganaderos. En al pfograma de mejoramiento familiar hay mferrogontes muy
grandas; ese de la planificacidn familiar es un taby en algunos de nuestros paises y en
el nuastro también; sin embargo ya vomos saliendo adelante en ese campo. Yo creo
que ustedes van a tener una buena oportunidad para ayudamos a nosotfros porque, no
lo negamos, estamos muy atrasados en al sector de la agricultura tradicional. La Ca-
jo de Crédito Agrario as la que atiende ol crédito de ese sector. Hemos llegado a la
conclusidn que sin crédito es muy dificil, casi imposible, atacar un programa de desa-
rrollo o un programa de produccidn y productividad en 2l campo empresarial; por aso
as por lo que hemos ligado el crédito a la asistencia técnica o a lo extensidn, si uste~
des lo quieren llamar asi, Hemos querido que sea el asistente téenico o el auxiliar
del agricultor quien hace sus programas de produccidn y quien controla en cierto mo-
do la inversion de su crédito. Tenemos todavia dudas de si sea conveniente aso puas
apenas lo estamos implentando obligatoriamente chora.

Hemos visto durante tres o cuatro afios en los que funciond el Fondo Financizaro
Agrario que el easistente técnico en cierto modo estaba un poco maniatado frente a un
amprasario que hacia o no hacia, cumplia o no cumplia las recomendaciones tééni-
cas que se le daban porque estaba liberado del asistente técnico en el campo del cré~
dito o en al dal mercadao. Nosotros hamos pensado que tal vez conviene que al asls=
tente tdcnico tenga mds fuerza, mds autoridad, y por eso las aplicaciones de crédito,
los instalamentos, no les son dados al emprasario sino ci:ando su asistente técnico as-
tipula que se han cumplido las recomendaciones hachas por él.  Nosotros pensamos
que ostamos ya maduros para la aplicocion de un sistema como aste, pensamos que ya
es conveniante que el agricultor o el ganadero apliquen las recomendaciones del asis-
tanta técnico y vamos a ensayar ddndole a ese asistante tdcnico un poco mds do auto~
ridad o mucha autoridad, diria yo. En ase campo es fdcil trabajar pues en ciarto mo-
do es un campo econdmico, comarcial, en donde trata de mejorar los sistemas fisicos,
acondmicos, en una explotacidn comercial; se visitan explotaciones, se dejan reco-
mendaciones para que el agricultor, el duafo , el empresario o su representante las
cumplan. No hay necesidad da conocer mucho de comunicacidn de masas, bosta con
saber ascribir una prescripcidn y tenemos que los mejores asistentes técnicos nuestros
no son necasariamente los mds capaces en al campo de transferencia de conocimiantos,
an el campo de comunicacidn. Cuando vamos al terreno da pequeﬁos agriculfores si’
necasitamos un tipo especlal de profesional que se sepa comunicar con los agncultores
y con los campesinos porque ya no es sélo un problema econdmico
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mds que todo e s un problema social el que va a tratar. No se va a entender con las ex-
plotaciones ni con los animales del agricultor; se va a entender con los duefios de esas ex-
plotaciones y no lo va a poder hacer uno a uno, como lo hace el otro en el campo empre-
sariol, explotacion por explotacion. Se va o tener que reunir con grupos de agricul
tores y va a tener que utilizar diversos procedimientos para cada caso; no son los sis
temas de comunicacién de los Estadds Unidos, o de Perd, o de Chile, o de Cuba, °
de Panamd, o de Venezuela, o de Brasil los que él va a poder utilizar aqui; no, él
va a.tener que hablar el lenguaje que hablan nuestros compesinos o los compesinos
de ustedes y va a tener que llegar a ellos y entenderse con ellos, y no solomente va
o tratar un problema técnico sino que va a tener que hablat de crédito, de vias, de
familia, de salud y de educacion.

Yo tengo fe en que coda dia vdmos nosotros avanzando en ese tefreno y no nos
hemos quedado atrds; dfortunadamente hemos tenido el valér de dar virajes muy gran-
des en estos composi Tal ver se nos cblifiqu'e a los colombionos de muy avenzados
cuando se nos compare con determinados paises o de muy atrasados cuando se nos com
pare con ofros. Ustedes nos van a ayudar mucho a calificar o a determinar el punto
donde nos encontramos. Quizd en reforma agroria seamos muy atrasados para algunos;
quizd no seamos muy avanzados para otros en organizacion familiar, en mejoramiento
fomilior, en crédito, en asistencio técnica; en todos esos campos tenemos mucho que
aprender unos de ofros ¥y a eso creo que hemos venido. Yo no voy a demorarlos mds
a ustedes con disquisiciones deshilvanadas sobre un tema que he tratado, vuelvo y rei
tero, no porque lo domine sino porque lo aprecio sobremanera. Y les ruego me dis-
pensen el que llevado de ese afecto por esos temas me haya atrevido a presentar al-
gunas incognitos, algunos interrogantes para que ustedes discurran sobre ellos. Uste=
des mejor que yo conocen ese terreno y van a podernos dor normas a nosotros para
actuar en el futuro.

Deseo que sean muy fructiferas sus tareas, que sean inspiradas, estoy seguro de
ello, por el deseo de acertar y por la buena fé que a ustedes como profesionales de
estas disciplinos los asiste. Se que van a ser muy valiosos para nosotros las recomen
daciones de ustedes y les doy la seguridad de que el Ministerio de Agricultura, tan
modestamente representado por mi en este momento, las va a considerar y estudiar y
a poner en practica, si fuere el caso, con el mayor interés. Les deseo que los bre-
ves dias de su estadia entre nosotros sean muy placenteros y les ruego el favor de te
nerme a sus ordenes en el Ministerio en todo momento.
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RECOMENDACIONES DEL SEMINARIC

Introduccidn

A pesar de que el Seminario se convocd para analizar los problemas
de la coordinacion de la Investigacion, la Extension y el Crédito, se re-
conoce que las accliones cormrespondientes se verion muy limitadas, o me-
nos que se incluya la modificacion de la estructura de lo tenencia de lo
tierra, la participacidn compesina y el mercadeo agricola, asi como el

sistemo educacional formal .

Se significa con ello que la coordinacidn de los tres servicios apenas
constituye una parte de lo necesaria coordinacion que debe incluir las
demds agencias involucradas en obtener el desarrollo socioecondmico del

sector agropecuario.
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RECOMENDACIONES

Las condiciones histdricas de dependencia existentes en los paises, han de-
terminado situaciones estructurales que son la causa, no solo de una injus-
ta distribucion de la tierra y del ingreso en el medio rural, sino también
de la existencio de esquemas institucionales de muy relativa operatividad
para lograr un desarrollo rural sostenido.

Lo coordinacion no sustituye el problema politico de definicion de los ob-
jetivos basicos o fundamentales de la politica agraria.de un pais. Sin em-
borgo, lo accién de coofdinacién organizada que cuente con lo participacion
de los productores agropecuarios, podré ayudar a clarificar o determinar los
problemas y a tomar decisiones sobre politica nacional.

Dadas las circunstancias favorables en los precios y en la demanda de pro-
ductos agricolas, los instrumentos institucionales del sector deben orientar
sus esfuerzos para aumentar la produccion agricola donde es mds rentable,
involucrando o los pequefios agricultores y campesinos.

Para que lo accidn de coordinacion de las instituciones de investigacion ,
extension y crédito sea eficiente y efectiva en el desarrollo rural, deben
considerorse como condicion previa, los siguientes aspectos: la politica
de tenencio y dominio de lo tierro; la estructura de lo produccion en con-
cordancia con las necesidades nacionales; la participacion campesina, el
sistema de distribucion de insumos; politica de precios y mercadeo de pro-
ductos agropecuarios.

La formulacion de una clara politica agraria, hoy difusa en la mayoria
de los paises de la subregion, es base fundamental de un esquema que
permitiria el mejoramiento integral del campesino y de las instituciones
que nos ocupan, y facilite la coordinacién entre las mismas.

Lo coordinacion intrainstitucional se puede logror si se concilion las ex-
pectativas institucionales, las expectativas de los funcionarios y las ex-
pectativas a nivel de agricultores y campesinos.

Es conveniente y necesario la participacion de las organizaciones de base
campesina del pais para poder llegor a determinar una politica agricola
nacional que responda a las necesidades reales del agricultor y su familia.

Para que la coordinacidon interinstitucional sea efectiva, es necesario que
los agricultores y compesinos tengon real participacion en las decisiones
institucionales. Con este propdsito es importante reconocer, o promover,
los mecanismos de comunicacion tanto entre los agricultores y campesinos
como de estos con los organismos del sector agropecuario.
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Para el logro de la coordinacion es necesario que:

a.

Al formular estrategias, instrumentos y procedimientos correctivos, se
debe tener en cuenta la capacidad de las instituciones pora asimilar
estos aspectos.

Determinar los factores de la administracion que aparecen como estra-
tégicos respecto a los deficiencias encontradas y cudles de ellas son
mas susceptibles de corregir a corto plazo.

Determinar un organismo clave capaz de dinamizar la puesta en préc-~
tica de los instrumentos y procedimientos para logro de la accion
coordinada.

Identificar el nivel mas apto de las instituciones por coordinar, para
asimilar un proceso o sistema administrativo mds efectivo. Al parecer,
este nivel podrd ser en muchos paises, el operativo o de ejecucion,

en el que seria importante que intervinieran los agricultores y campesi-
nos.

Identificar las estructuras formales de coordinacion interinstitucional .
Institucionalizar las estrategios ccirectivas, asi como motivar y promo-

ver la participacion del personal que de alguna manera tenga que ver
con esta accidn.

Por lo expresado en el punto anterior, se recomienda efectuar una programa-
cion con participacion de las diferentes entidades involucradas en el proyec-
to o programa y el establecimiento de un calendario de las actividades por
desarrollar por cada entidad.

La coordinacion demanda que cada participante al actuar modifique sus ac-
ciones para sincronizarlas con las acciones de los otros. Esto implica:

La identificacion de las dreas mds problemdticos.
Que se identifique el grado de coordinacion necesario en cada caso.

Que se desarrollen apropiadas politicas orgénicas y cursos de accion,
asi como las acciones especificas requeridas por cada participante.

Gwe el plan de occion final sea ratificado por cada participante
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12,

13.

14,

15.

IH-A-4

e. Que se evalie la ejecucion y que se tomen las medidas correctivas ne-
cesarias.

En cada pais las tres agencias deberdn empezar a trabajar inmediatamente en
ésto, en base a los problemas, tomando acciones especificas y concretas en
cada caso.

Basodos en las experiencios que se obtengan, se podran disefior y establecer
mecanismos mds permanentes y una coordinacion mds general .

Para el mejor logro de lo coordinacion, es de vital importancia la existen=-
cia de claros, uniformes y definidas politicas funcionales en cuanto a:

a. Seleccion y reclutamiento de personal,
b. Capacitacion de personal en pre-servicio y en servicio.
c. Sistemas de incentivos al esfuarzo de personal.

d. Adecuada y permanente supervision y sistemas de comunicacion intra e
interinstitucional, y

e. Ubicacion de personal a niveles de mando medio con suficiente capaci-
dad téenica y administrativa, dotados de atribuciones y funciones para
realizar y apoyar acciones coordinadas, con el fin de obtener un mayor
éxito en lo consecusion de los objetivos y metas.

Lo formulacién de planes integrales por producto <con base a la fifactén: ce
orioridades, puede ser una via pera la cocrdinacién de los tras servicios.

Reconocer la evaluacién periddica de los organismos como solucion de cjus-
te para adecuarlos a las situociones combiantes del pais.

Para que se de una efectiva coordinacion inter e intrainstitucional, el sis-
tema formal de comunicacion debe ser debidamente identificado y normado.
Por otra parte, es muy conveniente capitalizar las ventajas que los adecua-
dos canales informales tienen parc lo solucién de problemas de coordinacion.

Las instituciones deben hacer el mayor esfuerzo posible para realizar estudios
orientados al diagnéstico y la identificacion de los problemas de comunicacion
que existan en ellas, evitondo asi confundir problemas de comunicacidn con
aquellos de decision.
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18,
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Siendo los Comités uno de los instrumentos mds utilizados para logror lo
coordinacion interinstitucional, se recomienda que éstos se establezcan
bien sea mediante la participacion directa o delegada de personas que
tienen poder decisorio o estableciendo canales con acceso directo al po-
der decisorio.

En la mayoria de los paises de lo subregion existe una excesiva rigidez
administrativa en los diferentes niveles de la estructura institucional y
orgdnica en el sector piblico agropecuario; circunstancia ésta que incide
negativamente en el normal funcionamiento de los Instituciones de Exten-
sion, Investigacion y Crédito Agricola, y limita el que se puedon formu-
lor e implantar acciones coordinadas de tipo interinstitucional. Por lo
tanto se recomienda una descentralizacion administrativa en la que se in-
dique con claridad los responsabilidades y funciones.

Se recomienda, en los pafses en donde no exista, el establecimiento de
institutos de investigacion, extension y crédito con patrimonio auténomo,
por representar la via mds expedita hacia el logro de una estructuro na-
cional con amplia capacidad de decision, autoridad delegada y programa-
cidn y ejecucion coordinada.

Lo utilided de la confeccién de un Programa-Presupuesto Institucional, estd
dada por la mejor asignacion de recursos; la posibilidad de una mejor utili-
zacion de los mismos y el logro de una continuidad programdtica. En la
medida en que las instituciones participantes en un programa especifico uti-
licen esta técnica, se acostumbren a ella y dominen su manejo, serd posible
llegar a una mejor coordinacidn de actividades en un futuro que se vislum-
bra a mediano plazo.,

Es conveniente por lo tanto, adelantar una campafia de concientizacion de
las ventajas que se derivan de lo aplicacidn de la técnica del presupuesto
por programas, desde niveles educacionales basicos hasta un nivel de promo
cion institucional, por cuenta de las respectivas directivas.

Se debe capacitor al nivel gerencial de las instituciones en asuntos relacio-
nados con la adecuada promocion de los servicios que ofrece la institucion,
a efectos de que puedan negociar una apropiada participacion en aspectos
de toma de decisiones y de -discusion sobre partidas presupuestarias.

En relacion a la importancia que tiene una buena administracion para el éxi-
to de la buena marcha orgdnica de las instituciones del sector, se sugiere que
el I1ICA organice Cursos sobre Administracion para Ejecutivos del Sector Agro-
pecuario, en todos los Paises del Area Andina.

Los porticiponfes en el Seminario otorgan un voto de agradecimiento y felici-
tacion al Instituto Interamericano de Ciencias Agncolas, por la reallzaclon
de este evento y la importante participacion de sus técnicos.
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~ MAREO DE REFERENCIA TEORICO DEL DESARROLLO
SOCIO-ECONOMICO Y LA I_MPORIANCIA DE LA ACCION
COORDINADA DE LOS SERVICIOS DE EXTENSION,
INVESTIGACION Y CREDITO AGRICOLA

{

Dr. Luls Antonlo Mendoze M .






LA ACCION DE LOS SERVICIOS DE INVESTIGACION, EXTENSION
Y CREDITO AGRICOLA EN EL DESARROLLO

' Dr. Luls Antonio Mendoza®*

IEIC R APR,

A. Marco Conceptual del Desarrollo

El problema que nos preocupa del mundo cortemporéneo es el ‘el desarrollo, que
 tiene por objeto a la persona humcna en SU mfegridod ya la socnedad como’ rhedio pa=
ra. rqahza‘ Ig iusﬁcno social.

S T SR . i
A . ,

Resulta problemot co el andlizor y conceptuallzor Io que se enhende pof desd'ro—
llo, especialmente debido a las mulhples interpretaciones que en:siinvolucra todo.
marca tedrico en el que entran en juego creencias, valores, tradiciones, normas, cos-
tumbfes, ldeologlas, mtereses de grupo y senhmlentos mdwuduohsfcs.

_ " Para algunos, el dg;qrrol!o constituye la prosecucién hacia una mayor concentra=
cibn de bienes materiales; para otvos, en'cambio, implica el poder lograr niveles ode-
cuados de subsistencia, . SR S

El llamado descrrolio dz los pafses industrializados, que sirve de modelo para mu-

.. chos, hizo i mqgmct que h'gyendo rcp!i‘o|es, tecnologia y empresas, los pofses atraso-

. dos lograrian el mismo desarrollo ¢ que eflos. Sin embargo, 1d expenencua vivida demos-
tré fehacientemente cue eh bquéllos paisss a 165 que se atrajeton gran cantidad de‘ca-
pitales y empresas d2 pafsss ~ndustr.o’szcoos, si bien alcanzaron '¢iertés Tndices de mo=~
. dernizacion y grecimiento, se aceniud cln mcs la dependencia externa y se agrandaron
~es. dnferencms m:'ernas enire pobre., y rncés. “£s décir, por una parte, estas inversiones
. estuvieron C"’ﬂC!'ll..C!uQ‘ a fa extraccion de materics primas y-a lo acumulacién de uti-
 lidades que. tcurbzen eran exportadas. Asl ‘s como los pafses atrasados resultaron sien-

_do no solo export ‘adores d2 mcterios onmos, sino ' también de capitales.” En: e“uanfo a

lo interno, o! ferdmeno repercut 6 hccuendo que el movimiento econémidd gém rado
por la inversidn de copiicles y ce !as grondes empresas foraneas, canduiera &ta acu=
- mulacién progreswo c!= la riqueza cn manos de una reducado mmorfa, en desmedro de
las grandes mayoriss marginades, LAY .
2 g

Sobre es?e, ocrhuu‘lq" Suarez de Castro/18, onota: S

: "No es po' Tole seguir hablando de desarrollo en térmmos de’ aumentos
en la produccidn o en el ingroso per copita sin considerar su disttibucién
dentro de los civersos estratos de la poblacién. Debe preocuparios que la - -
desigudldad en:ivgar.de disminuir esté qumentando.y que el desarrollo eco~
nbémico en las Gltimas décadas haya ‘significado ¢ cpenas mayor rxqueza pa‘a

", -1 .UnOS pocas y mayer miseria para la gran moyori’c

..
..‘! 1002

4 e LN
4 v L S R

> EspecEalisto en Administracién - [ICA - Zona Andina
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.De las consideraciones anteriores se desprende la idea de que el desarrollo no pue-
de ser un fendmeno réferido tan solo a factores econdmicos, tecnoldgicos y de produc-
cién de bienes, sino también de cambios que afectan dl todo, en sus dnmenslones, es-
trudtura social, polftica, econdmica y del individuo en cuanto a sus creencias, valores,
normas y actitudes.

Es de todos reconocida la importancia de Ias inversiones para alcanzar el descrro-

f‘lio. Sin embqgo, a menos que ‘astas Tnversiones estén difigidas a los grupos-dé meno-

" res'ingresos; ellas.tenderén a beneficiar més abn a quienes poseen el control sobre ifos

REET ¥

medios de produccnén. Por ello se considera que, para lograr verdaderas conquistes en

el Icrgo y difuso camino del desarrollo, serd necesario efectuar cambuos es*ructurales

que a su vez permitan el ccmblo del sistema todo
o

" Los Naciones Umdas y el Sistemg_ Interamericano han reconocido muchos véces
que el desarrollo és uh concepto ideolégico amplio que implica reorientaciéri del poder

~politicoy social, redistribucién de los ingresos y amplia participacién de todos los

sectores de fa poblaclén en 1as instituciones socidles y politicas, teniendo como fin

ulferior el logro de la justicia social. Para elo, el desarrollo en Américe Latifia debe
ser abordado como un proceso de cambio estructural que implica modificaciores y re-

‘ quuere lo participacién c:eodoro de todo el pueblo.

De este modo la teorfa del desarrollo Hava’ lmpl i‘cnfc los conceptos de ctmblo es-

) frqcturdl ' pcfhcnpocuon, redistnbucuin de Ios ingresos, justicia sbcn&l ! ‘fér#élecﬁmen—
.'i”fo msmuctonal e, Tl edls oo iont o

.
P

R e ' Cn oy el
S‘n embafgo, esto concepclén del descrrollo demcndo el que los goberncnl'es #én-

goh que ‘tormar: sefics decisiones en cuonto a'trasformaciones que-en mayor o menor gra~

"'do afectan ‘intereses de podérosos grupos, tanto internos como externos.: Por oMo, dos

" obstéculos que dlﬁcultan la |mplementac|6n de medidas de désarrollo son muy-diffciles

de salvor, oudl en cque“os casos en que los gobernunfes henen Io decisién de realiza'

A _trc:formacnones estrucﬂu-ales._ . o

"Es‘por ello ‘que algunas vidces,  para reducir la presién social que demanda dcciones
de cambio y desarrollo, se hacen concesiones a los sectores més poderosos e importantes
dentro del esquema de gobierno, sacrificando otros de menor importancia en el momen-
to polftico y/o se ofrecen cambiosy.trasformaciones que son usados a anara de corti-
nas de. humo; mientras que a cambio de ellas, se hacen concesiones mayores y generosas
a los mnopolnos e>drcn|eros oa los grupos econémicos que realmente son sxgmf‘cctwos
dentro del esquemo de goblerno. o STen

Por ello, cieemos que el desarrolto conceptuahzodo como cambio’ estructurcl de~-
manda dé gobernantes y goberngdos ‘utir verdadera toma de conciencia de'’la: realidad
histérica, de un amplio conocimiento de la problem&ica socicecondmica ¥ polftica de

un pals y de una participacién plena de Ios moyorfas en la Iucho contra el subdesarro-
Ho. . ST L T

L]
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' EI concepto de subdescrrollo podra ser megor mterpretado si se toman en cuenta
sus origenes y 'se consideran . abn de manera superficial algurios de los aspectos hsstén- .
cos que condicionan el subdesarrollaa dos palses de.Indogmérica.: .- 3 :

1 .Por ellq, -adn de manera somera, se anotan ‘las: siguientes consideraciones de ca-
rocter hlsfénco,. P T T P N O ,

I Condncnones hlsténcas. Durcnte el perl’odo de Ic Coloma (sxglos XVII-XIX),
cemie A - i1+« laestructura econdmica de los paises latinoamerico-
nos se caracfenzé por Ia existencia de una doble economia, Por ung parte 1as indus=
trias extractivas de mcterias primas para la exportacién, y por otra, la agricuhuro
rudimentaria’y tradlc:oncl 'y |unto g una artesania que se mantenia en estado primitivo.

I o4 . -
P .”‘. 2

Es asi.como. a fmes del saglo XlX, la sntuacaén de los pai’ses lctlnoanencanos,
qeguh Alpert/2.., presentaba-las siguientes caracteristicas comunes:

a. La produccuén y las exportcclones se reducl'on bosncanente a ahmenl'os y mo-
e feﬂcs prlmas» R RS :

bt Las exporfocuones se ooncretaban aun solo producto o:a unos pocos productos

de importancia econ6m|co, caracterfstica que aln prima en olgunos paises ..
del conhneote.

v €l i La economia se. mosfroba dependlem‘e de los pal’ses mdustnal lzudos del blo-
que oeste.

PSR SFRUETE NARPTS I DU S

d. Casi todaslus inversiones forcmeas se encontraban: dmgadas al descrrollo del
comercio exterior, - . ocooiioozol o cinle : :

N R

Por otra parte, los camblos introducidos durante este periodo se caracterizaron por
- la'oplicoeién-de alguros: innovdciones ;iredominam'emente de tipo técnico, .tendientes
dm|mm‘Mslﬂemm de mﬂcueshos y: venfcs, en; un sistema socml estcmco yﬁlgldo

'l: o

L : Loy h. H [t
En el campo de Ia economfcr, los esfuerzos de canb:o se candlizaron o ‘COCIIIfd’ el
functonamfenfo de una econemia de mercado y en lo.concerniente o educacién, las*

innovaciones ‘que por lo general eran’ menores, trofcmn de impartir conocumtentos rud‘ -
mentarios de Tecnologia. - i« : i

i Ula'vez descparecidas las trabas-del ‘periodo colonial América Latina ingresa en
el sistema capitalista mercantilista a fafz de tener un copitalismo dependienté basade
“ien'el sector exportador.. No solo; como indica--Frank /5 , porque se nos despojaba-de
gran'parte:de los excédentes, sino sobre toda:paerque. nuestrcs estructuras econémicas.y
sociales eran dependientes, ya que el carécter de la aconomia y de la sociedad-que se
formaba, (como producto de la expansién cpitalista mercantilista), estaba basada en
las exportaciones y la explotacion interna, que a su vez se encontraba vinculada con
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el sistema internacional; situacién &sta que dié orfgen a la formacién de cierto tipo

de estructuras internas que: estaban condicionadas por. la situacién. internocional de de-
pendencia. lLaguerra de la independencia no logra.cambiar las bases de esas estruc~
turas que fueron dominadas por - la oligarqule eriolla. .. . rome

_Porotra.parte, ¢l periado eolonial deié-como resultado de su polftica, una segre=-
gacién entre extranjeros y nativos y una discriminocién contra estos Gltimos en todos - -
los campos: econdmico, social y politico, originéndose de esta manera un proceso de
mctginacuSn de: las mayorfas nacionalés. Es: asi eomo también en la saciedad latino-
americana se: constituyen: grupos . soclqles fuertemente estrcmf' cdos, con poca o niruu-
na movihdud social deﬁpo verﬂcal B :

Se trqsplonton creene:as, normos, ;entlmientos, oostumbtes y acmudes de culw-n
ras foraneos y se las superpone a las culturas nativas, sin lograrlos remplazar. Se
formq y perpetGan muchgs estructuras-junto- g.préjuicios sociales que parecen estor. in-
tencionalmente mantenidas a pesar:de ser-ya obsoletas y no corresponder, en. absoluto, :
al pensamiento descrrolhsta contemporaneo.

R R HARRE R BRI -~ e

Es con estas caracteri’shcas de dependencia y ma'gina"dad que: Ios pofses cmer!co-
nos emergen a la vida republicana. La primera guerra mundial (1917) inicia la decli-
nacién de la hegemonia-industrial del-bloque eumpe&, que tiene dos tmportcntes con-
secuentics para la.economla-de estos pafsesss: . o . i - o o

-Se genera un incremento en la demanda de materias pnm&s y Erbé‘lbétds' dlimenti=
- cios que motiyan el incremento de la explotacién y produccién, dq los mismos, -
respechvcmente. S

-La reducctén de :importaciones de producios manufacturodos provenientes de
Europa, junto al incremento de los mismos en las industrias norteamericanas y

|q>onesas.

Es' durante estg perfodo que en muchos pol’ses wbdesqrollados comienzan los: p:lma-
ros esfuerzps ‘tendientes a acelergr el proceso de industrializacién o través de la susti-
tucién de las importaciones. Es osf como México, Brasil, Argenting, etc., inician las
primeras etopas hacig el estoblecimiento de plantas: lndustrloles y tratan de redlizar
obras de mfraesﬂuctura inherentes al proceso, esfuerzo que es impulsado afin més por. -
lg crisis causadq por el perfodo de depresidn de 1929-1932, como consecuencia de la

reduccién de las exportaciones de los palses mdustr!alizados.

Sin embargo, el panorama: socioecondmico predomlnante de esa época se caracteri-
za por la supervivencia de una economia agraria feudal y terrateniente, mono=produc-
tora que. provocaba un. desequuhbnp social, econémico .y politico, con niveles educati-
vos muy bajos; miseria; malas oondiclones de sanidad; desequlhbroda distribucién de
la renta y deficiencio.alimentaria. - . . . .

‘ .-f-,—_--’_ 1.} .
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"Por ofra parte, se mantiene un estado de atraso industtial, tecnolégico ¢ institu-
cional que obligaba a sus economias X o depehder del ¢omercio exterior, yd que en id'
medida en que los precios de las materias primas tendfan a bajar, los de 16s prodiics™ v
tos manufacturados tendfan a subur, lo que representa relaciones de intercambio ‘cada
vez mds desfavorables para | los polses subdesorrollados :

. . hifed oL
Al diagnéstico y andlisis de esta realidad condujo a que se formulén un gran' nd=""
mero de esquemas de desarrollo, tratando de mterpretor Ios fenémenos socnoeconéml-
coien AmértCaLotlna. L ) _ . ,
. S . L. B U T LR L L P ENES el P Y
La décoda 1950-1960 se caracteriza por un gran opﬁmlsmo enel’ cdmpo del desa~
rrollo. Muchos goblernos latindamericanos incluyeron en sus progranas politicos y en
sus plcnes de dobierno, campafias confra el ‘anal fabetismo, estudios sobre reformas’ ™
agrarias, planificacién de programas de urbanizacién y vivienda, establecimiénts de .
nuevas. industrias e iniciacién de programas de se_,_gundgd soglql, Y. osnsfencua medqcu.
Sin embargo, al final del decenio, todd este impulso emplezo a 'mostrar seﬁa[es
de decaimiento, siendo la déccdq 1960-1970 de frcnco crisis paro el entusnosmb que
se fenfo en los programas de desarrollo.‘ '
Economistds y expéftos en ciencias sociales muestran tener dudas sobre el ‘adeéua~
do uso de. las teorias de desarrollo. La crisis parece abn mas profunda cuando se exa-
mmon las prmcnpales expeclohvcs que'se tenfan en relocuén al desurollo. o

Asl por ejemplo, se suponia que el desarrollo de Ic industria’ nocnonai permmvi’o
la liberacién de la depend'encw con respecto al comercio exterior, fabricando los -
principales productos manufacturados que requiere un pals y permmendo una economla
controlada desde dentro del mismo.

" Sin embargo, ‘como anota Santos/ 13, la reglidad mostré’ que léjos de alcanzor la,
mdependencua deseada, e ocenfué oun més la dependencuc al comereno exfenor. '

Esto debido principalmente a la inversién de divisas pata 1a 'odi:'ufﬁiéi'én 'de bienes
_Ade ccpatal destinados o la industria nacional, es decir, maquinarics, equipos y mate-
rics primas semn-monufocturodcs que resulfcban esenciales para lo supérvivencia de la
industria y la economia ‘misma, ya que la mportaclon de eéstos articulos estd fntimamen-
te vinculada con el déficit de la balanza'de pagos que resulta de 1a bajo de- precios’
de las materias pnmcs, unida ol alza de los productos manufacturados, el aumento’de
los pagos de servicios, fletes, asistencia técnica, remesas.de capitales y las corgas
crecientes de una deuda exterior que generalmente cumentc con Ic fuerza acumulothc
de esta situacién deficitaria. .

Esto situacion muestra que la industrializocién que se llevé o cabo, se corqcterlzo
porque la industria pertenece ol copital extranjero y por 16 tanto el mnsmo tietie un_
gran control | externo, perdlendose en muchos ccsos, g:omo consecuencna de esto, el con-
trol real de la economfo de un pais.
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Por oha porfe los intentos de Iogra' una mayor pcrﬁc:pocuén de la clase media
y los sectores 1cres en el poder haciohal, es decir una democratizacién politica

vinculoda-con unétendencia hacla una moyoruredistnbucnon de la rentq, también se .
ven-frustradds . -Los grupos de poder siguen detentando el poder politico y mantenien~
do‘ estructurds' arcaicas, particularmente la estructurd ograria que ya no calza con la

espansién de la vida urbano-industrial 'y que més blen frena la, utilizacién de la tec-
nologfo moderna.

imhos Jnovtfnfekfos revolucuoﬁduos de Io clase media y de- la pequeﬂa burguesi’a no-

Ilegaron a concretar el advenimiento da uha democtacia participatoria; . sino més bien,
de manera dramatica se unplcmtan en los Gltimos afios; regfmenes de fuerza que toman
tomo escendrio varios paises de- América Latina. - Es.asf.¢omo ld lucha por una mayor
pamcnpcclén de las masas en Ic vnda polmca de un poi’s, tuvo ¢omo respuesto el gol-
pe mulitcr. G : o R Sy

Sm embaga;xpcrodﬁpcanente estos gobrernos asumen Ias torecs de "modermzo-'
cién" y aumentan las inversiones estatales, ya que mediante estas estrategios parecen
lubricar la moquinaria de las viejos estructuras para acelerar su: funcionamiento, evi-
tando o retardando el proceso de trasformacién del sistema, que a su vez demanda el
cambio de coda una de las estructuras que lo constituyen, logrando :de esta forma por:
Io menos temporalmente ’ retordar los verdoderos procesos de descrrollo.

Esta problemaﬂca no por’ todos reconocidc, demonda un dlognéshco SOCIOl"eOOn6-
mico-politicoteultural més completo de ‘la realidad a-nivel de pafs, regional 'y mun-
didl, a fin de que en base a su anélisis los conceptos de desarrollo y subdesarrollo has-
ta’ el presente tan difusos y dificiles de ser conceptualizados, puedan ser mejor aclara=
dos, ‘para asi poder. formular nuevos enfoques y estrotegios que hogan fachble el deso-
rrolloy el cambio. - v D B

De acuerdo a un informe preparado por el Secretariado Econdmico de la OEA,
1973, 'se puntudliza que en la década de 1960, a pesar de los esfuerzos que hicieron
mucho’s'pai’ses para‘estimul or-un proceso de redistribucién del ingreso, no ocurrié nin=
gun ccmbno sagmf:cohvo en ese proceso.

“El mforme mdu:o que 'hoce unos das decemos pudo hcberse concebndo Io esperan-
za de que el desarrollo econdmico por su propia dindmica irfa resolviendo progresiva-
" mente: los problémas sociales de la Amenco Lotma. Desafortunodomente esto no.acu~

rrid. - L ! :

R o . . s S - . - o . Lo

El informe ogrega que "extensas. copas sociales siguen.quedando en gran parte ex-
cluidas de los efectos positivos del desarrollo econémico.y se ensanché la distancia.:
entre los de escasisimos ingresos y los nicleos sociales superiores.®.. . .. o o

-El informe insta a considerar un replanteo de la estrategia para el desarrollo, en=
fatizandoique sin insertaor.los aspectos sociales.en el complejo del desarrollo, no podra
Hegarse a soluciones adecuadas, ni-en el plano: nocxonal .ni en el de la cooperacnén in-
ternacional . s =
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- . Es'asi como del anterior anélisis se deduce que muchcs de los coracpenshcos socio~-
ﬁculturcles de Nassociedades lc:tmoamericanas, conllevan rasgos que:|gs identifican
dentro del marco conceptual del sistemts dé dependencia. Por otra parte, las institucio-
nes que conforman una sociedad no estan aisladas de esta problemahcp y por lo tanto
. tienen caracteristicas comunes a ' fas que predommcm en la misma, ya que ellas viven
en constante interaccién e m}erdependencnq con el medio ambiente socio~cultural que
las rodea. 7

En_consecuendia, ~s'e'p'odr|’cih qur,ntilbr‘ las hipbtesis siguientes :

Q.

Las instituciones son predommantemente verticales, ya que |a sociedad tiene

vcctacterfsh’cos de verhcalidod. Lo demuestra la existencia de:una fuerte es~
tratificatihsocial, 'en 1o qbe una minoria detenta el poder econémlco, po-

Iftico y social y se constituye en la usufructuaria del subdesarrollo y del
atraso. Esta estructura social refuerza la tendencia autoritaria:y burocrética

. propias de ‘las socuedodes frodicnoncles, ccostumbrcdas a vemcalusmos dogmé-
ticos.. ¢ A A .‘

PR

Las instituciones muestran tener gran concentracién de poder:decisorio en los
estratos superiores’ de la |ércrqum orgcmlcc, asi como la sociedad tiene con-

- centrado esté poder' en la élite o cldse dominante de la estructura social .

La existencia de los: grupds mdrgmados en la socoedad asi como Icr. pocc paB-
ticipacidn enla t6ria de decusnones a nivel, institucional,- caracterizan nues=
tro medio ambiente’institutional, donde predominan algunas veces actitudes
paternalistas, y otras, autocrdticas, haciendo el que los miembros de las ins-
tituciones desarrollen actitudes conformistas, desterrando’ia posibilidad de.
que se desarrolle la iniciative y la creatividad que son mduspensobles paro el
éxito de Ios progrcmos de descrrollo. T SR

~ e },:‘.'w

: Los instituciones son predommontemen,te rlgtdos en U ordenam:enfo Y sb fun-

cionamiento; asi como la sociedad se muestra resistente al cambio y trata de
conservar sus esfructuras, aunque muchos veces las mismas ya se encuenfren
obsoletas.: '

El mantener el statu quo y las estructuras existentes conlleva un cierto senti-
miento de estabilidad y seguridad. ' Por lo contrario ‘e cambio implica con-
flicto, inestabilidad'y cierto grédo de’ msegundad Por ello es que tanto en
la sociedad como en las instituciones, siempre se encyentrg resistencia al

- cambio. Sin embargo, 14 dindmica del desarrollo demonda el coneurso de:

instituciones que puedan adecuar su estructura orgdnica, sus programas, per=
sonal, crecurso, estrategias.y métodos, mediante una administracién y gestién

- ~a’los requetimientos del desarrollo. Es decir que, puedan adecuarse a las si-

tuaciones cambiantes y difusas de |a problemética del subdesarrollo, o fin
de operar con mayor efectividad.
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d. La coordinacién inter-institucional puede ser dificultada o impedida, entre
. olgunos causas, por las caracteristicas de verticalidad institucional, concen-
. trocnén de poder declsono y rlgtdez insmuclonol ,

La coordmacién concuerne con la smcromzocnén y unificacién de las QCCIO;.
nes hccuc una meta comin, la cual demanda una serie de medidcs, entre los
que se pueden anotar las siguientes: e

-Capacidad de comunicacién, no solo de tipo vertical de doble via sino tam-
bién horizontal de la estructura orgénica. . . . .

-Parhclpacuén activa de los miembros de ‘la institucién en,la toma de decisio-
~-nes, junto a la delegocnén de autondad evitando en lo posuble las decisio-
nes autocrohccs. o » o . .
; -Flexub:hdod msﬂtuc:onal en su organizacién y mone|o a fin de hacer de la
institucién un instrumento Gtil y funcional, copaz de alcanzar Iqs metas fijo-
das.

,'-Acc‘ién gerancial que concientice a sus miembros en funcién de la problemé-
tica del subdesarrollo Y promueva en ellos la iniciativa.y. lc creatividad.
Por tanto, se puede deducir que lo coordmocnén demanda de un comblo de menta-
_lidad en los lideres y Ios personeros que constituyen las instituciones, asi como un cam-
bioen la esfructuro rmsmc da! sistema socual e mshtucnonal ’

'B. Desamollo Agricola -

' e ! I . s "
El concepto de desarrollo ogn'cola conlleva una serie de significados, los mismos
_que tienen como denominador comin la idea de "cambio " o trasformacién. Asi por
e|emplo, Mosher/ 8 » anota los' s:gucentes conceptos

. Expansién de la agricultura refenda ala mcorporomén de nuevas tierras pora
la produccién agricola.

2. Aumento de la produccién por hectérea o por cabeza de ganodo Se basa en
. un cambio en la naturaleza de ' la canhdod de: produccnén. -

3. Aumento o crecimiento de la producctén en térmmos de la producclén total
en la economia nactoncl - . N .

4 lncremento del vclor del producfo ogrlcola por coda frabqador ogrfcolo.

5. Incremento del ingreso por cada persona empleoda en. cgrlcul tura.
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6. Trastrmocnén agrlcclc, refendo al oporte de’ fa agricultura’a otros sectores
de la economia’ de un pcls, fenémeno que se fraduc‘.e tfn ung dechnacuén del predoml-'
nio de lg mlsmu en Io economlc ﬂebn po?s. ? : R e

\ RO ST WL Ly .
\

Ofros abtdres ponén mayor énfasis en el aspecto: del cambio socidl, puntualizando -
el hecho de que el cambno en las creencias, valores, actitudes y conducta en general

del hombre de campo, es el requusnfo mdnspensable poro Iogrcr el desdrrollo cgncolc

N T

CE desarrollo rural 'y por ende el desarrollo agricola,’ consmuyen un proceso inte=-
grcl hnsténco, que estd lmpulwdo por mulhples Fuerzas que ‘6 generan en eI propio
secfor rural como fuera de el . . o

*Sin embcrgo, los plcmes de desarrollo tanto rural cortio agnoola, obedecen ‘a Una
deferminacién politica de goblerno, la mismad’ qué en’¢iéerto modo-es la que circuns-
cribe o establece el &mbito en el que se implementaran detefminados: plones y proyec-
tos desarrollistas.

"Bl desarroflo ogncold és también parte constituyenteidel desarrollo socioeconémico
integral, con la pamculorpdcd de que se'focalizan Ios planes, teonas y esquemcs de
desairollo’ a nivel sectorial agropecuarios. - : S S

La necesidad de acelerar el desarrollo agricola, qué en' un principid‘parecia enfo-
car tan solo los aspectos de produccién y productividad, adquiere en el Gltimo decenio
‘una dimensién mas amplia al considerar el dspecto social, condicionando el desarrollo
agropecuario a la promocién del hombre de campo, el mismo que pasa de su rol de

medio en Io produccuon a consmunrse en prmcnplo y fin del desorrollo agncolo.

En ‘medio de los esfuerzos "desarrolhsfas‘ surge cbmo problema focal el de Ia te-
nencia de la tierra, en' torno al cudl ‘se rechzon -&studios, e formulan teorias y se de=-
sarrollan acciones tentativas de las més diversas. Principalmente se considera que pa~
ra lograr el desarrollo integral del hombre de campo y por ende de la tecnificacién en
pro de un incremento de la produccién y la productividad, es necesario como oondl-
cién nmprescmdnble el que "el campesino. %4 duefid de ‘la tierra que trabaja®

_ Es asi como la Ccrtq de Puntc del Este/lO én su numeral cuarto de la ‘Declara-
cuén sobre Reforma Agraria expresa: "Es innégable la relacién que existe entré la-ana=-
cr6mco estructuro de ic tenencia de la tierra y la situacién ontes anotada {se refiere
a la'evoluéisn’a rifmo Ienfo de la produccaén agropecuaria y' a'ld éxistenciaide me~
joras para la masa campesina), por lo cudl corresponde encarar' decididamente la solu-
cién de los problemas de dicha tenencia, mediante la ejecucién de reformas sustancia-
.les en escala significativa, a fin de sushfuur el regnmen de ldfifundlmy mlmfunduo por
un. s:stemo justo de prop|edcd " o ,

'Sin embargo, lo‘e‘Xpe’r‘ieriCia’ ganada en 'la década pasada, “deémostrd *elaremente - .
que el problema del desarrollo agricola no podia estar encuadrado tan solo al problema
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de la tenencia, sino que se demanda una accién global integrada por. ofros factores co-
mo el educotwo, tecnolég:co, credmcw, participatorio, pqli’hqp, etc,' Pora ello
fundamentalmente se requiere lograr un cambio de menfqlld'od de. gobernantes y gober-
nados, dejando sentado que el logro de una mayor producclén no es un fin en sf mismo,
sino més bien un medco para mejorar las condiciones de vida del hombre marginado.

" Es asf que, si. Ia cobertura de servicios estotales se conallzo a fortolecer tan solo-
a los grandes ogncultores y ganaderos que cuentan con grandes extensiones de tierras _
propias, materiales y equipos, es l6gico que se alcancen facilmente indices altos de
produccién, generandose un crecimiento acondmico divorciado de su componeote so-
cial, lo cual tan solo conmbuuq a perpetua‘ ‘el sistema imperante que es lo que quiere
ccmbior. Por lo tanto, se supone que el aumento de la produccién serd consecuencia
de un conjunto de componentes en el que se conjuguen variables como la elevacién de
la condicién de vida del campesino, su participqcidn plena en el procesq decisorio,
el cprovechamento de los recursos naturcles, ung mejor. distribucién de Jos ingresos,
un acceso |guahtano a las oportunidades, junto a una cobertura de servicios no dis=_
criminatorias. f

;- En resumen, se trata de oponer a la marginacién el humanismo, la.movilidad so-
cmi y la cobertura de servicios; a o sybordmoclén personol la propnedod de los bie~,
nes de produccién; y, a la marginalidad la mcorporaclén de:latoma de. decmones.'

. El.desarrallo. del sector agricola y por ende el desarrollo rural, constituye una ta-
rea muy comple|a debido a que deben crearse una serie de conducnones medionte el .
concurso de personas;. grupos Y organizaciones que cumplen d:versas achvodudes y pres=
tan miltiples servicios. . .

Por otra parte, reqméré de una clara definicién politica de gobierno que oriente
la accién; concientice a la socjedad; motive Ja participacién y haga factible la movi-
lizacién de recursos bumanos, f‘ inancieros, equipos, tecrologla, |nveshgoc|6n, exten-
sién, créd:to, mercadeo, etc. :

i

A

C." Algunas "c"_ar;&errs'ﬁcas‘ del Sector Agricola de la Subregién

La actividad agropecuaria constituye uno de los sectores productivos de-importan-
cia copital en la economia de la subregién, andma. Represento la fuente princlgol de
empleo, proporcuona |q mayor. parte de los alimentos que consume Io poblocnén yde. .
las materigs pnmas para la fabricacién de.ofros bienes esenciales de consumo y en vo—
rios de- los paises. contnbuye consuderablemente a generor dwnsas. ._

Sm embargo, en Ios ulhmos oﬁos Ia ocﬂvndod agropecuarm presenta un msuﬁclen-
te dinamismo para cumpl ir su papel en el desarrollo global como proveedora de alimen-
tos y de materias primas, como fuente de empleo con ingresos més equitativamente dis-
tribuidos, y como g__angr?dgyg_ de excedentes pora copitalizar. Con estas caracteristicas

R .
EEERA AR N Lol
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el sector agropecuario de ‘1 Subregién ha vemdo produc;endo menos de Io que,se re~
quiere a un nivel de productividad muy bajo y.con un producto desigualmente distribui-
do. A esto se agregaun alto grado.de subocupaclén y desocupacién.y-la circunstancia
de que por -l menos dos Fercios de la poblacién rural, permanezca a niveles de subsis-
tencia.

Esta poblacién tiene una reducida’ cq)acndod de compra de- blenes y servicios, se
alimenta, - habita y ‘viste en condiciones deﬁcnentes. Los indices de. analfabetismo son"
relativamente altos y las fasas ‘de mortqludad y movjlidad muy elevddas. El sector pa~
rece presentar, adeinds, resistencia al ccmblo Y. la, qdopcnon de te¢nologios. pura mcre-
mentar o produscién y lo'productividad, .

Samper/12, anota que “aunque la agriculturg en América Latina sigue siéndo Ia
principal fuente de su riquéza y és esencial para acelercr su desarrollo.econémico y "
promover su_bienestar social, es pobre, meflcnente .y estdtica; y-estd contribuyendo:
cada vez menos al descrroilo econémlco ", 'dnotando fas posibles causas de su otraso en
la §|guaente formc~ - e e e S

. La def‘ Crente uhhzacuén de los recursos naturales.
2 Lo d'smbuccén modecuodo dé la herrq. ;;

3. La poca mvesflgaclén y aplicacién de las innovaciones tecnolégcccs, paro
mejoror la produchwdod de las empresas agricolos. ;. oo L ra
: R Y RET RS
4.. La pobreza, malas’ condnclones de vndq y ba|o r;wel educahvo de Ios agrlcul-
tores: y sus familias. . . . RO
5. El alcance limitado de los smtemos educotwos formales y de los sistemas edu= -
cativos mformules, para ayudcr al ogncultor y asu fam:ho a producir mas eﬁcaente-
mente. y a vivir me[or. : .-

i
v
PR R

6_. La capocrdad ||mltadc y Ios defucnencms de los medlosde trosporte, comUma. i
caciény comerciatizacién. " A

7. Lapoca atencién que se presta a los medios paro hacer més efectiva'la accidn
de las comunidades rurales, de: los servlc:os de gobierno.local, y de.la admumstrcmén =
piblica'a nivel'nacional; y : : b

8. los precios bajos en el mercado mundial de los productos agricolas de exporta~
cién. - o =nioo o S ’ : . SRR

Las considerocaéhes anteriores a mvel de Amerlcq Lchna en gqneral, pueden ser
concretadas con algunas cifras que sirvon de ilustracién y hagan més factibles el poder - <~
concepfual izor dé manercm&s ‘tlara 'y general las condiciones actudles del sector agro-
pecuario en Bolivia, Colombia, Ecuador, Perl y Venezuela, que junto a Chile consti-
tuyen la Subregién Andina.
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En términos del aporte del sector ‘agrapecuario al Producto Interno Bruto (PIB), a
nivel del fotol de |4 Subfegién, se nota una disminucién constante én el Glfimo decs-
nio, que va de un cporte del 20. 6 por. ciento en 1960 al '17.3 por cienio en 1970, Es-"
to oor‘n)o eon_secuehcia del credimtemo més acelerado de Ios Mros sacfdres (ver cuadro
No. ‘

Si se considera que el producto interno bruto agropecuario es equivalente dl ingré-
) generodo en el sector @rppecuano y se q:llcon los potrones de distribucién, se en-
cuentra que existe una acentuada pobreza en la pobrac’lén tural de la subregién.’ Al="
rededor de 28. 5 m’ﬂones de personas, o sea el 65 por ciento dé la poblacién rural de’
los seis paises, estaria ‘percibiendo un ingreso mfenor a 150 délares anuales (ver cuo-
dro No. 2).

En relacién a las exportacnones, se advierte que en la mayorm de. |Ospafses de la
Subregién, las exportoclones se.concentran en unos pocos productos significativos cuyo
monto q)roximodo ascendié en 1970 a 525 millones de délares. En Colombia el café
represent en 1970 més del 80 por ciento del total nacional. ‘En el Ecuador: boncmos,
café, cacoo y azlcar representaron préacticamente el 100 por ciento de las exportacio=
nes agmpecuarias totales del pals. En Peré se registra un fenémeno similar, ya que en-
tre azcar, café y algoddn representaron 97 por ciento del total exportado por el sec-
tor. En Venezuela y Chile estas exportaciones tuvieron un significado cuantitativo
bastante menor, pero con una diversificacién algo mayor, y las de Bolivid fueron mivy
pequefias/1_ (ver cuadro No. 3).

Por ofra parte, a nivel subregional, se registra una tendencia al incremento de
las importaciones de productos agropecuarios, a pesar de los esfuerzos que se realizan
por incrementar la produccién y la productividad de las mismas. ' Es asf como el anéli-
sis de la situacién reciente y de las perspectivas de la produccuSn agropecuaria, asf
como del monto de las importaciones de renglones qgropewonos, permiten estimar que
para 1973 las importaciones agropecuarias de los pafses andinos totalizardn una cifra
cercana a mil millones de dlares. Solamente en el caso del trigo se ha estimado que -
las compras subregionales superarén en breve los tres millones de toneladas, que a los’
precnos actuales significan un desembolso superior a 600 millones de délares anuales,

sng:nendoie én orden de importancia las grasas y aceites oomeshb|es, ros lécteos 4 Ios
fibras.

| Se oonsndera que los recursos produchvos de la Subreglén se hallan subutilizados,
los mismos que con ayuda de la ciencia y la técnologia podrian ser me.or manejados’ Y.
explotados. L

Se estima que la Subregién posee 547 .6 millones de hectéareas de las cuales el 69
por ciento o sea 375 millones, conforman la superficie potencialmente utilizable para -
la ogricultura. De este total tan solo el 10 por ciento corresponde a tierras arables y
bajo cultivo permanente, que ‘equivale o '26.5 millones de hectoreas, el 90 por. ciento
restunte corresponde a tierras bosoosos que equuvde e 280 mnﬂones de hectcu'eas y 68 '

: AY
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---mlllones opostos permanentes, Debe anotarse que’ la mténsldad dét ‘cultivo es bd|o,
ya que se cosecha’solomente el 75 por cients dé “la superficie bjo'riego y el 42 por
ciento de las’tierras de secano. Asimismo, los rendimientos en los distintos cultivos

- registra’variaciones importantes ente los diferentes paises de la Subregién.

El sector agropecuario adquiere relevante mportancla, no solo por ser el produc-
toi-dé-alimentos y materias prlmos, sino porque de él vive la mayor poblacién margina-
da de la AméricaLatina: Es asi que del fotal de la poblacién-estimiada para 1970
(66.7 millones), alrededor de 28.5 millones corresponde al sector rural, lo cuol re-
presenta un 42,7 por ciento de la poblacién total en dncho aﬁo. ' '

En términos absolutos, la poblacién activa total ha pasado de 15.6 mnllones en
- 1960 a cerca de21.0 millones en 1970, lo cual representa un ritmo de incremento
promedio anual del orden del 3.0 por ciento,:en ' comparacién con el 1.1 por ciento”

. para la poblacién rurdl -econdmicamente activa. ' Es asf que en 1960 el 46.8 por cien-
to de la poblacién econémicamente activa era rurol mientras que en 1970 dlChO por=
centme se redu.o al 39.0° por clenfo.

EI hecho de que la Subreglén no ha generodo fuentes de rrobcqo suficientes para
emplear la nueva mano de obra, hace suponer que la desocupacién abierta ha estado
aumentando cpreciablemente y que pafalelamente se ha estado cgudlzcmdo el proble-
ma. de la subocupacuon. T o o

“Bna de las caracteristicas que parece ser comdn a los pobladores de |as éreas ru-
rales de la Subregién es posiblemente la pobreza. Se estima que el ingreso promedio
anual de los pobladores rurales de estos pafises es inferior a los 150 délares. Por otra
sparte, las cifras sobre niveles promedio de nutricién alcanzados por cada uno de los
paises de la Subregién, en 1970, de acuerdo 'a-los datos de la FAO (ver cuadro No.'
4), demuestra que la sifuacién nufnclonal dista de ser ‘satisfactoria. Igual asevera-
cién puede ser hecha de modo general en cuanto a las condiciones de salud, vivienda,
educacién y segurided soclql dada Ia olta concentraci n'de estos servicios'en las
reas urbanas. S ‘ T S

. R T e R T RU I IS BURS LH

Es pues en este contexto histérico, écondémico, social y politico en el ‘que las or=
ganizaciones de servicio como investigacién, extensién y crédito agricolas, ¢umplen
sus actividades. A I 5

TRV ) irit

D. Investigacién Agrl'cola-! .

cee T

La mveshgacnon agricola en los paises de la Zona Andina es una funcién cumpli-
do prmcipulméhte por orgamzacnones esforoles, ya que el 70 por mento de ellos henen
este caracféf. . . : ‘

Si blen los primeros intenfos de ‘investigacién agricola en 1a Zona Andina se re-
montan a los afios anteriores al 40, no fue sino en el decenio de 1950 en que se funda-

ron més del 60 por ciento de un total de 80 estaciones experimentales registradas en la
subregién el afio 1970/6 .
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. Se advierte que lasnvestigacién agricola en la Zona Andina se oncueritra ¢ en un
penodo de relativo desarroltlo. y evolucién institucional . ' Prueba de ello es lo presen=
cia de profesionales-técnicos comgradds avanzados. “Si bien aun la mayorfa o sea él
76 por cienta de un total de 1318 téenicds que trabajan ‘en investigadidn agricola ca-
recen de grados avanzados, se determiné que el 4.7 por cuento adqum6 gracb de doc-

. forado Y el 19 2: por ciento-el mveh:le master. W

Por otm parte, Io nc:turaleza |ur|dico de los servicios de mveshgacaén agricola es
muy dlspc:, mostrando tener distintos grados de autonomla frente al podér central, se~
gon los pafses. Es asi.como se encuentran organismos con un alto grado de autonomfa
en cuanto a su administracién y operocuones, mlentras que otros se hallan dentro de un

esquema fuertemente centrahsta. R v

i

l,a expenencm odqumdo hasta el presente parece inclinar la balanza hacia la im=
,,,planfac:6n de modelos descentralizados, ‘a fin-de adquirir mayor grado de autonomia’
en las decisiones y evitar las frecuentes mffomlsnones e mterferencnas de hpo polfhco.

Es asi como se propugna por la lmplanfacuén de mshfufos de investigacién que
tengan status semi~auténomo, ligado al Ministerio de Agricultura,’ cuya polftica y fon-
dos se denven de una pluralided de fuentes, deblendo tener una admlmstraclén centro-
lizada y.pna accién operativa descentralizada/135. - R

En relacién a los programas de investigacién, se determiné que en 71 de las 80 es-
taciones experimentales se conducen programas egricolas, en 32 progrumos pecuarios,
en 8 programas forestales, en 7 de medicina veterinaria, ‘en 8 de mgemena agrfcola’

y sdlo en 3 se realizan progrumos de ciencias sociales/ 6 . ‘

FET BET £ T R \

. Hay concnencna entte los. mveshgadores, de la necesidad- de evitar dup|icoc|ones
mnecesonas y costosas; debiendo constituir los prograrias de mveshgaclén ung'rest
_.puesta a las. necesndodes del medso rural y el hombre de compo '

Asfmlsmo, las conclucuones y reoomendacnones del Semmano sobre* Gestién de
Centros de Investigacién Agricola, enfatizan la necesidad de que "as estaciones ex-
penmentoles realicen investigaciones y:desarrollen tecnoldgias q'ahcables a las condi-
ciones, socicecondmicas. de:los pequefios campesinos mergi nddb's"ﬂ4 , YO qué, ifadlc'o-
nalmente parece que los centros de investigacién canalizaban sus esfuerzos de manera
prioritaria ol servicio de los agriculiores grandes.

Ultimamente se han efectuado esfuerzos a fin de lograr que ‘la investigacién agri-
cola considere el costo de las investigaciones y la factibilidad econ6m|co que deben
tener Ios resultados parc poder ser cphcodos por ‘Ios compesmos. R

Chem ity YT
b 30

Es por todos reconocndo el hecho de que Ios tmbmos de investigacién ogrl‘oclo son
efectuados dentro de un alto nivel técnico, alcanzando logros de gran significacién
cientifica.. No cabe duda que la copacidad de los investigadores; 'sus moderhos’ labo-
ratorios e mstalccnones, asi- como los métodos de mveshgacuén uhhzodos, mdnccm un
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continuo mejoramiento. Sin embargo, es imponante cuestionar cuantos de esos resulta=
dos llegan al ‘agricultor y .ol pequeio compesmo, Y si llegan, en qué medida son uhli-
zados y qué beneficio real le reportan?

A pesar del espiritu de ’progreso_qu.e_,anirf'lq a los servicios de investigacién agrico-
la, ‘se afirma que las mismas abn se encuentran desconectadas del &rea o regién agrico-
la en que se encuentran fisicamente instaladas.

No cabe duda de que la investigacién agricola tendra que realizar numerosos y di=
versos esfuerzos a fin de lograr que sus'prograas produzcan tecnologia y resultados
que se traduzcdn en respuestas pr@maﬂcds a los problemas del pequefio campesino, el
agricultor meditmo y granda, y 16s progtamas de gobierno a nivel regional. Se espera
que investigacién agricola cantribuya a la solucién de los problemos de: (o) produc— '
cién de alimentos para el pueblo; (b) produccién de materias primas para uso de. ia ine
dustria nacional; (c) produccién de productos que reduzcan los gostos de dlvlscs exfrcm-
jeras y (d) producciones que promuevon el mgreso de divisas extranjeras.’

En relacién a la funcién.de: mveshgaenén ogncola, el docfor José Emilio
Arabjo, Director General del 1ICA, onota/3 "La Proyecclon Humamsta del”
HCA concibe la investigacién agnoola como una funcién orientada a satisfa-

" cer el bien comin. También se preocupa:con la vulgarizacién de los resulta~
dos al canzados por 1a investigacién y trata de clarificar la diferencia enfre
la extensién agricola y la asisténcia técnica, indicando para. aquellq una fun- ",'

- cibén educativa y para ésta la de servicio. -Enfatizando tombnen que la'inves= =
tigacién no debe limitarse a los aspectos fisico~biolégicas, sino que debera o

 tomar los ccmpos complemenfunos de mveshgacnén econémlcc y social". -

Es mnegable que una de Ias fallas que se e le nmputa ala mveshgocnén ogrfcolo es
el haber descuidado la investigacién relacionada con los aspectos sociales y econdmi- .
cos, cuyo conocimiento es indudablemente necesario para poder efectuar una accién
integral y lograr una estrecha relacién enfre lo que el campesino y la sociedad requie-
ren, Ios t6p|cos a mveshgcr y la utilidad y. q:hcacnén de los resultodos. _

Sobre este pertlcular, tcmbnen el Ministro de Agncultura del Perd, Gene-
ral Ennque Valdez Angulo/17, puntudliza: "No podemos i incurrir en los erro~ . .
res cometidos por otros palses, que en su afén de incrementgr a corto plozo la .
produccién ogropecuano, especialmente granelera, han orientado la opl:ca- o
cibén de las innovaciones tecnol8gicas hacia soluciones puramenl'e produchvas, :
" dejando al margen la transformaciénide la estructura agraria y, la maxima uti-
lizacién que se debe dar' a la mano de obra-campesina, sobre todo en los’
paises en que &ta es excedente. - Soluciones de esta naturaleza, entre ellas
la preconizada por la llamada "Revolucién Verde ", no han tenido, otro resul-
tado que incrementar los ingresos de los terratementes y generar mayor mise~
“ria y desocupacién entre las mayorfas rurales”.
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En otra p&te del dlscurso anota’ 'Nos hallamos frenteal reto de crear
> fecnologlas prm que contribuyana soluciondr no solaménte los proble«
mds de orden productivo, sino también los de cargeter social y econdmico™.

La kituoc:én de |a investigacién ogrfoola conceptuchzadu de modo general, sin

.. referirla pamcularménte a nivel de pafs, ‘parece requerir dé un diaghéstico y andlisis

evaluativo a fin de rdorientar sus funciones, reajustar sus’ planesy canalizar sUs ac=-
ciones hacua una nueVa perspechva, es decir, la perspechva misma del desarrollo.

Pmtoal mdica que "se tata de reublcur la 3nvesﬂgac|6n denfro de -
una,visién de totdlidad; ofectando las relqciones técnidaos de producctén,
pero ‘ondicionadé y condicionando clertos relaciones sociales de prodiic'i
cibn; lo cual: implica el que I investigdeién agricola, al efectuar tna. ™
mVesﬂgaCuén doda, tome en considéracibn @spectos’ relacionados con el ,

? ambiente fisico ecolégico) la’ dnponibulidcd de recursos econdmi- -

os efectos que el qumento de la productividad tend:-a en ‘el mefcado
y Ibs precios, los tostos de produccién eh grande y pequefia escaig, el

- efecto que la tecﬂuca puede fener sobre la- eonservacién del ambuenfe, y
la cultura de Ios grupos hurncmos que podnoh od0pturlo, etc, " '

- Indudeblemente que ‘una reonentcc:én de la mveshgocuén agticola aredlizar ac-
ciones cuyos resultados alcancen-un mayor impacto social y econdmico, particularmen-
te en el ambito social del pequefio campesino, implica un cambio de ‘mentalidad y de
actitud en el investigador, ya que parece que la formacién actual de los' investigado-
res agricol as est& orientada fundamentdlmente hacia 14:tecnologfa, ‘descuidando los
problemas sociales; muy a pesar de que el medio ambiente en &l qué trabajan los in~
vestigadores es rural y en él vive la gran mayoria de la poblacién marginada, tenien-
dose por lo tanto ellos una vivencia de las pfivocmnes y hmntocnones que afligen a
. los mismos, - L : e

Uno ndeva d:menslén que. tamblén tendra que ser consnderadc en los nuevos pl anes

y programas de investigacién agricola es aquellarelacionada con el de la Integracién

Anding, ya que la actual situacién de hambre por la que atraviesan los pueblos, tien-

de a acrecentarse, demandando medidas enérgicas y acciones basades ef1a coopera-

cién y coordinacién de experiencias y ésfuerzos. : Deiahi que, én: oporfunidad de la

Ultima Reunidn de Ministros de Agricultura de- Hos:f pcu*es del AcUerc!o de Ccrtcgena,

se acordd buscar los mecamsmos s que h@cn fachble el:

“t -Infensnﬁcar Ios programas de cc'*'aeracién cwnﬂ’flcc y técnica entre Ios paises de
la Subregién, con el fin de disminuir la dependencia tecnolbgica de‘terceros
“paises, y de acelerar el proceso de frosferencw de tecnolog as desc:'rollodc:s o
-.adaptadas por paises de Io Subreg:on. L -

-Adoptar Ias normas y estoblecer los snstemos necesarios para Guese ejecuten coor~
dinadamente programas de sanidad animal y vegetal entre los Pafses Miembros,
a fin de facilitar el comercio de productos agropecucrios en la Subregidn.
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Mucho se ho especulado en torno a lqs;el acnones de traba|o entre ‘investigacién y
extensién agricola. A través de los Gltimos 20 aﬂos se han realizado estudios, escrito
ensayos y formulado hipbtesis con la esperanza de encontrar una férmula o mecamsmo
* que haga faetible la ansiada coordinacién entre estos dos servicios.

Los esfuerzos se tradujeron, unas veces, en el cambio de estructura, ofras, en fir-
ma de acuerdos y convenios, sin dejar de ensayar el acercamiento formal e informal de
técnicos de ambos servicios y la formulacién de planes y programas de accién conjun=
ta. Sin embargo, si bien en algunos casos parece-haber cierto grado de coordinacién
entre los ejecutivos de alto nivel jerérquico, parece que a nivel de mcndo medlo Y
técnicos de campo, la coordinacién sigue siendo una palabta hpeca.

Antes de entrar a examinar la coordinacién y los problemas que porecen impedir
el logro dé- la-misma; esnecesario considerar-algunos aspectos del servicio de exten-
sién agricola que dentro del:esquema del desarrollo estd llamada o cumpflr una "fun-
¢ién mprescmd:ble' -que es lade llegar en forma.directa hasta el hombre de compo y
comunicarse ‘con él. Es decir, conocer sus. problemcs Yy summnstrarle mformoc:én, e
influir en el cambio de su condueta: - - . : . .

E. Extenswén Agrfcola s

Desde fines de los 40 y duronte los aﬁos de Ia década de los 50 se esfoblecieron
los servncuos de extenslén en lndocménca.
Los mas de ‘los servicios de extenslénﬂnacneron como copsecuencm del lmpulso que
en esa época se impartié a los programas de investigacién agricola. La idea central
_era hacer de extensién agricola “um puente” que una lq estacién experimental con el
" campesino, a fin-de que el extensionista sea ¢k que trasmita los problemas del agricul-
tor alos cenh'os de |nveshgoc|6n, y asnm}smo, Heve los, soluc:ones al compesmo. :
"La |dec cenfrcl cuando se lmp!ontaron estos serwcnos erq lq del me|oramnenfo de
la agricultura y la ganaderia, mediante la utilizacién de .nuevas prcchcas Y. fc incor-
poracnén de msumos.

_ La efncnencm det ‘extensionista y |a efechv:dad del servnclo se determmabcn, unas
veces, con base en el nomero de agricultores. que.asistian g, lcs dmrosfrocnon‘es de cam-
po, no importando si los mismos aprendidn o:por-lo.menos entendian la prcchcc demos-
froda, o, en relacnon a supuesfas adopc:ones que eran dificiles ds venfsvcr. o

3

‘La accibén demostrativa consnstla en la enseﬁanza de olguncs practicas ogrlcolos,
el empleo de semillas mejoradas, la fertilizacién y-empleo de fungicidas e insecticidas,
"' etc., que recomendaban las estaciones experimentales, -accién que en algytios casos

" ‘era complementada con el suministro de. qlgunos de Ios insumos cuyo uso se enseﬁcan du-
‘ronfe Ic prochca lmpclrhdo. R :

Cun
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. Como corolario de la occ 6n de extensién en la décadd de los 50; se reconoce que
pdra queé la accidn del servicio de extensién llegue tealmente o impacter en la familia
campesina, es importante que ella sea duefid de latierra que trabaja; ya que lo otro.
slgnificarfa apoyar y cooperar ol grupo tinotitatio 'de ogente que trabaja o hace traba=
jof la hacierida. Asimismo, se reconoce la necesidadde un mayor conocimients de bas
condiciones econdmicas, sociales y culturales del hombre hacia quien va dirigida la
accibén; puesto que es preocuparite el relahvo cambio que S opera emel homhm de cam-

" po como occnén de estos'servicios. . i :

" La década de los 60 comienza con el compromiso que firman los gobiernos (en
Punta del Este) para acelerar el desarrollo. Se hacen declaraciones en torno a la re~
forma ograria, la mala distribucién del ingreso, el analfabetismo, la mala. salybridad
e higiene, la desocupacién, etc.

Los programas de extensién parecen ser influidos por este nuevo impulso ol desarro~
llo. Se trata de lograr un mayoer-conocimiento del medio rural y a preparar. mejor el..
personal de agentes, capacitandolo en técnicas de la comunicacién y ciencias socia-
les. Sin embargo, la accién sigue dirigida ol mejoramiento del nivel de vida.de. la.
fomilia campesina tan solo encarando el aspecto del incrementoi de: |a produccién.. -

Si bien se perfeccionan los métodos de programacién, en cambio no se mejoran ni
se crean nuevos métodos de extensidén. El trcba|o se rutiniza y ’porece circunscribirse
a pequehios grupos de agricultores y campesinos que por lo genercl vivén cerca a los
pueblos o en la vera de los caminos que el agente recorre. = - "

Investigacién ogricola permanece o|e|ado del extenslomsto y es muy pequefio el

' gporte de nuevas experiencias y prachcas que el pnmero puede realmente enseﬁa.

, No hay didlogo entre ambos técmcos el mveshgador debldo CEY) medor mvel cle
preparacién técnica y a la especialidad que posee, frecuentemente subestima al exten-
sionista, que fue pr'epar’udo a nivel medio en alguna-escuela o instituto practico. El
lenguaje del primero es més sofisticado y en lo posible lleno de términos rebuscados,
acondicionado para comunicarse con 6iro 3nveshgador, pero no con el extensuonlsta
ni mucho menos con el campesino. e : y
La década actual nos encuentra enfrentando un cuadro alin mas dromohco y deso-

lodor, puesto que los problemas del hambre.y. la desocupacién son mayores y conse-
wentemente, el descontento ylas tensiones sociales. cumentan progresivamente. Al
respecto- Blair/4 anota: "Después da 10 afos de esfuerzos, expectativas y deseos pa-
ra cumplir la Carta de Punta del Este, ‘la tasa de crecimiento del sector mdustrlal e

aument$ en un 6 por ciento, igual que en la década del 50; la tasa de incremento de
la produccién agricola fue de sblo 2.6 por cientd;-‘sensiblemente inferior al crecimien-
to experimentado en el decenio anterior@ inferior también al indice de crecimiento
de poblocuén. Teambién crecieron los indices de desempleo de 6.9 por ciento en 1955
" ‘a més de 11 por ciénto en 1965, Todo esto hace suponer una poblacién més hambrien-
ta y un ejército més cuantioso de desocupados. El hambre .y la ociosidad forzosos,
creados por ol desasrollismo concentrador, son los gérmenes de la insurgencia®.
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" Frente a esta reahdod y c la neoesndpd Be en;ontrgr nuevas esf;mtegms,de accibén
que hagan més efectiva la labor de extensuén ogrfeolq, que se encuenira rutinizoda
+ en la ensehanza de las mismas prachcas agropecuarias, se Fnenso que extensién agrico-
la podria acelerar el 'cambio propugnando y apoyando las orgqmzacnones campesinas y
las cooperativas agricolas, a mas de incentivar el cambio de las viejas estructuras. ..

Asl, una de las recomendaciones de la Reunién de Extensidn Agricola

orgamzadd por FAO en Chnclqyo, Peru, el oﬁo 1970, sostiene que: "Extens

"1 5i6h Rural debe’ conttibuir & crear Una conciencia noclonal de la necesidad . |
de que allf donde todavia imperen estructuras ‘sociales y economucas injustas,
se proceda a su modificacién profunda y adecuada, permitiendo el accesa:
del canpesino al poder econdmico y pol’hoo, y @ una mayor parhcupqcnén
‘en el proceso de desarrollo ",

Bl
.

- Sensiblemente, el que el servicio de. extenslén quiera efectuar esta labor gngqptes-
ca, ‘estd acondicionada a la declslon pol‘hco de cada gobnerno, decisién que. le pet~
mmrl’o el poder cbnfor con su cpoyo Y Io hoblhta'o a entrar en este nmporfonte cqmpo

“'La aecibn del desarrolle requiere del concurso de muchos orgamsmos de servicio
que cumplen diversas funciones, .asi como del enfoque y la gccién mytidisciplinaria.
Es ‘utépico pensaf que’ tenga que ser extensuén agrlcola Ta responsable del cambio es-..
tructural, asi como cuando én el pasado se'le encomends la tarea de elevar la produc-
cién de Ios cultivos. Ello representaria por parte de los gabiernos el querer eludir el
compromiso del cambio, ya que, esta accién requiere la decisién politica de gobierno

y el consenso de todas sus instituciones y de la ciudadania toda.

B TR

F. Crédito Agricola

AT CORH

La sola accién de investigacién y extensién agricola seyné incampletq,: requirien-
do del gpoyo de crédito agricola. Un crédito que habilite al campesino a poder adqui-
rir ciertos insumos para asf aplicar las nuevas técnicas que. le fueron. ensefiadas.

La accién del crédito agricola estaba concebida a fin de que el mismo tenga tanto
un propésito econdmico como social, puesto que mediante un mejoramiento en los in-
gresos del campesino,. se pretendia elevar el nivel de vida del mismo.

De.un modo. general, las, ca‘acteri'sﬂcas prmcnpqles del crédnto agricola son las si~
gunentes- . v :

€=

B

=Instituciones auténotias
~Acciones de promocién econémica y, social

“=Acciones de'fomentd ‘agropecuario :

: -Operacmnes credmcms plamﬁchcs y asistidas
~Plazos més largos o
-Garantias prendarias, bienes materiales y futuras cosnchos
~Alto riesgo
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Si bien la creacién de los bancos agricolas data de muchos afos atrds;’ decemo de
los 30 gproximadamente, el’ crédiro gri’cola con una filosofiardesarrollistd toma impul-

" "0 en la décadade 1950. -Es‘asi que se mshtuyen los servigios.de crédité’supervisado,

los mismos que traton de lleger of c&npesmo para prestasle ayuda financidra. ‘Por lo
. tanto, este.tipo de crédito requuere de un frdan!ento especial, interéses mas bajos,
servicios.conexos, etc. i’

Las principales fuentes'de ﬁnancmmnento pao el crédlto agrfcola, -éntré otras, son
las siguientes : (o). ahorre-interno, (b) Banco Mundlcl, (c) USAID (d) BID (e) Copita=
les de. inverslén, (f) Crédlto de proveedores. o

‘Sin embu'go, Ios agencias dé' crédlto considerqn que eonfrontmet probiemo de la
falta de copital,. el cual parece agudizarse debido:a, los balances negidtivos puesto que
la recuperacién de los créditos concedidos, sobre todo a los pequefios agricultores,
presenta muchos problemas. Es posible que.ésta sea yna de las razones'para que de un
modo general, el crédito- agricola’en 10s paises qe lo Zona Andina, ‘estuvierd pringi-

" palmente dirigido a los agricultéres y ganoderos medianos y-grandes, descuidando & los

. pequeflos,. ya que trabajando con los bnmeros, habia la posnbshdod de conseguir mejo-
res garantias, conceder crédn‘os mayores y. agilizar la recuperacnon de lbs mlsmos.
' 3_‘..' Dwetsos estudnos efectuados en reluclén al crédito supervusado inducun qbe el
mismo tiene, de un modagenerof ias slgu:ente: |imitoc|ones S Vo

" a leiculfod en su tramtacuén. T
b Gotanﬂas que no estén d alconce del pequeﬂo ogm:ultor y el pequeﬁo campe~
sino.

c. Intereses muy altos.

. ds Plazosmuy cortos.

i
PR

’ e El crédnto otorgado Hegc frecuentemente a deshempo
f. Lo contided prestoda no es suficlente. . A : o

g. La ayuda técnica pata mvertir el crédlto es muy pequeﬂa.
'Ademés de los anteriores problesz, ef mportanfe el anotar que la ognculfura es
una actividad que conlleva un alto riesgo, puesto que esta suped‘ itada a los foctores
climatéricos, plagos, enfermedades y fluctuaciones de mercado, . - = 27
Por ello, en muchos casos el crédito otorgado a Ios pequeﬂos agncultorés Y cmpe-
sinos que no cuentan con mayor respaldo, lejos de ayudarlos los sumié en fo pea fmse-
ria, ya que acabaron perdiendo hasta sus pequefias tierras. e

: .
. C et e
7~-' - .

-
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As? brevemente analizados estos tres servicios, veamos ahora algunos aspectos re-

lacionados con la coordinacién y los posibles factores que impiden o dificultan el que
Ios serwc:os que nos ocupan puedan coordinar sus dctividades:

| G Coordinacién

s dlcoda e mtegroda hacia un objetivo comin®;

- . R 4
‘-’ "_:. -01 L_»' - .. . n,n‘,,/ \1 J LR ‘4l’~ ’-\( > =3 :( '.’ 2

. '] . N ) R . . L )
T Y P S ST : ten . R R Y S S SO

. -De acuerdo.a 'Mooney/ 7 "coordmacnén es el pnnmplo ‘determinante de una )
. organizacién y la-forma-q que comlene el prmcaplo y el fm de todos los esfuer-

_zos orgmnzodos".' : T e

. FREY S re S B . .
10 L. - Ty -

Newmon/ 9 anota que "!a coordinacién concierne con Ia sincronizaciény =’
unificacién de las acciones de un grupo de gente. Una operacién coordina-
da es aquella:en la‘cual las actividades de los empleados es armoniosa, de- :

[SRTERTANERS HE A V194 .?

La coordmacném los: progtanes de mveshgbcuon; extensién y crédito puede ser

eonceprqalmadu como ta relacidn que 'sa. estab!ege ‘éntre las distintos actividades que
se llevan a cabo en el medio rutal, 1as cuales deben'ubicarse en formb"y tiempo para
el cumplimiento de algin proyecto especnﬂeo. Por lo tanto, la coordinacién inter-

-ipstifucionol iserd consezuencid deruna setie de'decitiones que dfectan d 10 8{gamzc-

cién enisu’' conjunto-(micronivel)- asi como al sistema’ s

x..a

mucmncl (mQCrOmVe ), sin

deseundut el meduo ambcente en que se producé {a Gecién:

IR TR o T n apnon e

Entendanos que en. Améncc Lating existe un ‘consenso de’ qué Iasfuncmnés de ek~

tens|6n, mveshgoclén ¥ crédnto abn no han oicdnzado un nWel de coordnﬁoc15n ade-

-~ - o R Lo o
e B (L

Pér. ofra patte, se piensa gue: la'fabor que realiza estd v tanto“divorciada de Ta

realidad de laproblemética del sector y frecueritemente no responde a las necesrdades
y expecfohvas del campesino.

Por lo tanto, dirfamos que los dos probiemos prmc:poles, que de un modo general

ofectan las mismas, son, por una parte, un ¢ierto grado de inadecuacién y desdjuste de
los programas a la realidad del mediotural y dél desarrollo, y por otra, una falta de
articulacién, cooperacién y coordinacién de las acciones de los fres servicios que nos
ocupan.

.Sin emborgo, ta intensidad o la gravedad con'ta‘que se pr'esénta esta descoordina-

cidn'varia de pais.a pals, ya que ha existido y existe preocupacién por la bisqueda

de soluciones a los anteriores problemas, cuyas causas parecen tener origen en la es-

tructura misma del sistema social e institucional, y en una verdadera constelacién de
factores- orgameos y administrativos muy dificiles de dislar y manipular para analizar-
los, y abn mas dificiles de articularlos y relacionarlos para coordinarlos.
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-+ O sea que la coordinacién mter-inshtu;ion‘d parece ser un problemo de "sistema
mshwcuonal by de estructura socml es.decit, que estan en wego factores a nivel mo=
cro admimstratlvo, de los.cuales dependen los factores orgénicos o micro administrati-
vos.

Es asi que hoy factores que estan relacuonodos con (a) la politicay el hderozgo
sectorial e institucional; (b) la estructura orgénica; (c) el personal ;~los récursos finan=
cieros y matetiales; (d)- los plones, programas y.proyectos asi.como los ob|ehvos y me=
tas; (e) la.comunicacién, los métodos y estiategios de“‘a“ccnén, (03] ol control y los cri-
terlos de evoluacién. B i

~ Si-bien los esfuerzos por lograr e oooxdmgmén de:estos tres servicios hon sido mél-
ﬂples, pero no integrados o globales, tor.s 1o se han tocado en form;:’parcml _unilate~
ral y aislada algunos de losiaspectds. Ash cuando se reajustdton los aspectos orgénicos
y dé programacién, no se considéraron en igeal grodo los relacionados de personal y
métodos de trabajo. Si se acretentaroh 185 recursos fmoncleros y suministros, se descui-
i da'on las de dneccién, supervisuén y conclenﬂzecnén, etee on ~

Durante los ulhmos 20 uﬂosse hm efectuado mulhples reestructuraclones y rea|us-
tes en el .intento. de hacer funcionar estas mshtuclones, que fueran trasplantadas de
- otro contexto:cultural, social y econémnco, sin que hasta la fecha haya un esfyerzo se--
rio de crear orgamsmos de servicio.que: sean una respuesta a lg.realidad de cada uno
de nuestros paises y que sean organizados como consecuencia. del andlisis de nuestra
realidad, medionte la autocritica y el permanenl'e cuestionamiento de nuestros proble=-

.- mas. El Io requiere una toma de conciencia de la realidad higtérica.y un esfuerzo
creativo, Por ello, se piensa que la coordinacién inter=institugional tendré que ser
encarada buscando soluciones no en modelos foréneos sino en el dtcgnéshco y.el auto-
anahsas de cada redlidad, y con decisiones a todos los niveles jerarquicos.

- La expenencua y el resulrodo de Ios muchos estuduos ;eohzodos en cuonto a exten=-
s|6n, investigacién y crédito han hecho factible el poder identificor los siguientes pro-
blemas, que parecen impedir la coordinacién entre los mismos, problemos que con fines
de andlisis pueden ser ogrupqdas en base a los va'mbles deEasmm. .

1. L-derozgo e '

a. Se consudera que un Inderazgo autocréatico que cqutal iza todus las decl-
siones y dificulta la participacién de los mlembros de la orgcnizocl6n,
oonmbuye a dlfncultar la ooordmacién =

b. Lano mternahzqclon de los ob|etivos de Ia orgomzaclon por parte de

~los técnicos.: N ST

o Lo poca utilizaéién».dé -élléﬁentoﬁ‘ mot ivadores (re'corﬁpenéas Y. ‘esffmulés)
que hagan factible un mayor interés por desarrollar acciones coordina-
dm.
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\
d. Lo folta de mecanismos y éstiategias de gestidn que hajan posible la coor-
~ dinaeién infeuf-finstitucionalf
2, Doctrina

" ‘a." La falfa de' una politica sectorial clara y bien definida que establezca la
arena en la que las instituciones. cunplcm sus funcnones en relocn6n al de-
sarrollo.

b. Las ineohgruencias entre las polfticas institucionales y de éstas con la po-
ITtica sectorial .

c. Los desfases entre la politica sectorial agropecuaria y los planes 86_ s
msmucuones ‘que opergn en el mismo.,

d. El poco conocimiento de la politica sectonal e institucional por el perso-
" hl profesuonal-técmco que trabaja en los niveles mfenores dé laes-
tructura organica.

*3, Organizocibn - © ¥

a. La verticalidad institucional que presenta ung gran _qqncenfroclén del po-
der decisorio en la cospide de lo |ercrqufa orgamca.
"b. ‘Lapoca o ninguna descentrahzacu&n a nivel de, opﬁroclcnes que facilite
la toma de decisiones al nivel mismo en que se reallzan las acciones.
o
7 et Lafalta de una mayor comumcuc,uﬁn honzontal que faclhté las relaciones
v y acciones entre secciones o depa'tomemos del mismo mvel

. d. La ubicacién del personal para el trabaio;. unos trabajan en un mismo cen~
"' tro, mientras otros estan geogrqf' comente dlspersos. K

4. Prosranas A e I L

a. - El que 1os planes y programas a mvel sectorial no sean bien conocldos por
" los miembros de todos los organumos que operan en el sector.

b. La falta de claridad de los objetivos.
c. La falta de criterios adecuados para la determinacién de las-metas.

5. Recursos’
Humanos =

a. Ladiferencia de status entre investigadores, extensionistas y técnicos de cré-
dito.
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bs La. dnferencia en el mVel oducotlvo.

e

c. Ladiferencid en la percepclén de los problemos y el enfoque de las solugio~
nes.

- d. Lasdaferenclas en .]&s___récuﬁpgnsq_:eooném'ipos y los incentivos de trabajo.

‘e.” Lafalta de oparfunidades de obenss. "

.
TR BT

f.  Lgactitud de Ios dnferentes técnfcos frente a fus oolegos de los ofrbs servi=
ClOS. v . .’ ..VA
T St 38 i3e E AR
Financieros. y mdeﬂaie: o e e
a. El madecuoao e h\operante sumiiistro de‘1os fecursos e%ﬁ&‘nicos.

Z'Lo folto de equnpos de trdaop que esten qdécuados o lds nebesndades del
"hombre de ¢ampo. e

o orri

c. La falta de un adecuado mantenimiento y renovacién de vehiculos de traspor-
fe. . E e R el

6. Conexiones can otras institiciones "7 1
~ a. La falta de mecanismos q:roplados que hogan fochble una permmente
o oomumcacuén mter-mshfuc:ona‘ AR ':
e = l,_ DR R R S AT i s fo R o ¥
b _Los celos institucionales; coda uno trata de ganar los mayores méritos
’ poslbies por Ta"Tabor - que cumple, a fin'de |ustif|c6r su exmencm, acre-
" centor su presupuesto 'y adquirlr préstigio. :

Bl hderazgo msﬂtucubnal ‘todd orgmizocnén quiere tener el rol de coor-
dinadora y no de ser coérdm&dq, e S R

La anterior lista de problemas no es exhoustiva, simplemente sefiala fos més fre-
- cuentemente conocidos. Su solucidn requiere indudablemente de una accién integral
y estrategia globo!es, Io cual ‘demanda el que s& tomen dec:srones tanto o nivel ma-
cro (sectorial) como micro {instituéional) administrative,” &« «

N R R NS I

H. Corolario ;

El subdesarrollo es un fenémeno social, politico y econémico, multifacético y
multidimensional . Parece ser la resultante de un juego de fuerzas tanto internas como

externas, que generan y mantienen un sistema de dominacién y dependencia.
Lonamgt
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El subdesariotlo se cardcteriza por-fa existeiicia de un conjunto de creencics, va-
) lores, actitudes y percepciones-que_se hallan presentes en ¢ada individuo,:fos grupos,
las instituciones y la'sociedad #5da, asf como por |4 existencia-de un sistema‘de rela-
;c"iones de dom"inuci6n y Hependencia de h'pb ééohﬁmaod, socaai y tecnolégico.

Estas caracteristicas se proyectan en el ordencmiento de lu estmcturc inferna y las
caracteristicos de la administracién de las instituciones que constituyen el ssstema
' lnsmucuonol del *pafs erhgenerol y ael sector égropecucno en pahoular.

e ey N ;'""
ST YITate

| Por lo fan?o, sis& piensa en térmmos de dtmblo y: desarrolio, se deberén tomar
' occnones d'rigudas a cambiar laf estructuras para caibiar el sistema,” dsf oomo do forma
- de penscry oetuur de hﬁgente meduanfe un proceso de oonc)enti:acién. : e
S 2 . VLI B
£l desmollo agropeciicrio requiere a s vez del desarroﬂo det sistema: msmuclo-
“nal del sector agricola, ‘asTcomo dé cadd institucién que integraél mismo.

Para ello, las instituciones de servicio deberén cplicar estrategias y mecanismos
de administracién y gestién que hagan factible el maximo gprovechamiento de sus re-
cursos humanos, financieros y materiales para el logro de las metas fijadas.

Cambiar la estructura orgénica vertical, que se caracteriza por su gran concentra-
cién de poder en la cospide de la pirémide jerérquica, por una estructura horizontal
que posibilite la porticipacién en la toma de decisiones, facilite una mayor coordina-
cién y cooperacién inter-institucional.

-Tomar conciencia histérica y cientifica de los fenémenos de la dependencia de
América Lating, asf como el conocimiento de las variabies criticas que nos con=-
llevan a esta situacién.

=Conocer el medio ambiente socioecondmico, cultural y politico en el cual fun-
cionan y viven las instituciones de servicio que ocupan.

Las decisiones en torno a las anteriores realidades por parte de los lideres o direc~-
tivos que conducen estas organizaciones, demandaré de determinaciones que permitan
estructurar programas de desarrollo dirigidos a resolver los problemas de acuerdo a la
reclidad, en base ol autoandlisis y la autocritica. Es decir, procurar no importar mo-
delos estereotipados de servicios de investigacién, extensién y crédito que para otras
sociedades puedan tener una funcién en base a su realidad histérica, pero no para las
nuestras cuyas caracteristicas son consecuencia de sociedades dependientes.

Lo anterior implica por una parte, todo un nuevo concepto de investigacién, ex-
tensién y crédito, asi como una organizacién y administracién basada en el diagnéstico
y andlisis de nuestra realidad, y el permanente cuestionamiento y la autocritica de
nuestra organizacién, programas, métodos, personal que opera, etc., que nos permita
un permanente reajuste entre las organizaciones y sus acciones. y los problemas del me=
dio y las soluciones dadas.
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.~ -Por otra parte; o anferior también demanda el concurso de un prqfesnonal que a
'més de estar técnico y cientificamente ccpacntodo deberd estar consgiente de la pro-

. blemética del subdescrollo y ‘estrictamente comprometido con los cambios estructura-

les, .a fin de poder trear. una cq:acldod de trabajo que no solo cuide de los aspectos
de produccién de recursos naturales, sino de Ia promocién del elemento fur;dunentul
1 del desa'rollo, cuol es el hombfe rutd. o v L ris

Fmolmente, las dos onteriores consideraciones requieren de una nueva dec:slén de
tipo socio~polftico a objeto de lnplementa’ los conceptos hasta aqui vertidos. Lo an-
-terior implica no ‘sclo Una voluntad ni un deseo, sino una posicién politico histérica a
~ través-de la cual podamos lograr la formulac|6n e mnplementocnon de progromas eviden=
tes y eminentemente comprometidos con la solucién de los programas de desarrollo. Es
decir, resumiendo, se requiere contar con ung doctring, organismos y, técnicos interio-
"-rizados y comprometidos a la vez, on lo sustancial de nuestro subdesarrollo,-los as-
pectos de produccién y productividad, y los de la liberacién y promocnén del ser mar-
9""0' . e ae o

..........
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]974,,-.. S VR T R TPV B
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Cuad:o ‘No;2

". GRUPO_ANDINO: ESTIMACION DE LA DISTRIBUCION DEL INGRESO AGROI'ECUARIO

POR_ESTRATOS PE_POBLACION 1970
(D§lares por habitante, a precios de 1960)

Bajo . Medio Alto Muy alto

5::1,:?. 302 séte. ;cs):la:;th. ' S% més rico
Bolivia * 22 59 a2 | 510
Colombia 104 198 450 1,563
Chile | n 235 435 1,215
Ecuador 45 120 . 310 1,561
Perd 27 84 27 1,456
Venezuela 60 192 436 1, ;04
Suﬁregian 65 . NN | 343 ' 1,345

Fuente: FAO/EPDASA

vas.
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LAS RELACIONES DE EXTENSION, INVESTIGACION
Y CREDITO CON EL MERCADEO

Dr. Luis Paz
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I. CBJETIVO DE LAS DIFERENTES ORGANIZACIONES PUBLICAS DE AGRICULTURA

Luis ), Paz*

Incremento del lngreso de la Fomlha Rural, y

T - - : - B . 1

.

Lograr una me|or dlsh'lbucnﬁn c}ef mgreso enfre los famlhgs ruroles y enfre éstas

o

con ofros sectores de la economia, =~ raido. o

"Lograr.". y. nQ i,ncrementar, porque el que lo debe lograr es el mismo agricultor
y su familia, coordinado con 16s mismos" oqnu)ll‘ores de la reg»on Y, con el apoyo,
también coordinado de los organismos piblicess : L T -

..(:_.

"Incremento del Ingreso" pero no sdlo medido en términos monetarios. Mas apro-
piado seria "incremento del bienester".

»

Incluye algo mé: que la scticfzeziin de 'as ne esidcdes elementales de’ alimenta- .-

cion, vestido y vivienda, o et

"De la Familia Rural", porque' es“tsta la:familia la que parhcupa en Ia produc-
cién, la que ademds no tiene porque ser sélo agropecuaria; y, porque ‘también ‘es
toda la familia la que tiene que incrementar su bienestar,

A. Distribucion del ingreso entre los Familias Rurales.. .. . .

1.  Por justicia .

2.  La concentracién en pocas manos impide las inversiones en él medio rural,
. debido, a. que las, uti'idades sélo seinvierten: .., -

i

-0 cn el extranjero
-0 en las ciudades princigales: L v
“~1 . =0 -@n. consumo suntuario A

-migraciones

3. La poblacién local no participa er las: dec:sxones de inversiones produchvos
ni sociales. BT '

I

*  Director General de la Oficina de r’lomflcccmn Secfoncl de Plonificacion Agra.
ria - Ministerio de Agricultura del ParG.
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Entre éstas con otros Sectores de la Economia

1.  El desequilibrio urbano-rural en desarrollo y en ingresos no sdlo es
injusto, sino que a su vez origina el rechazo de los profesionales y
técnicos para trabajar en Greas rurales. "El extensionista no frabaja
_en el grea como algo en donde él y su familia progresan conjuntamente,
sino ‘que dedica tiempo en buscar conexiones para trobajor-en la civ-
dad".

24 -Impade el desarrollo de un mercado- para la mdustno, tanto de blenes

A,

de consumo como de insuUMOs agropecuarios.

LA UNIDAD AGRICOLA

Con quién tenemos que ftrabajar?

Descripcion brave, pero lo mas completa posible.

Lo Unidad Fisica

Area de terreno de tamafio variable

Clima - Temperofuro J Limita alternativas de cultivo

Svelo - Lumnfa mas las alfemohvas
Influye sobre costo de insumos por unidad de producto obtenido

Topografia - Limita posibilidades de mecanizacién -

Ubicacién - Determina costos de trasporte, y limifo aﬁn méas las alternativas
de cultivo.

Propiedad-de la Unidad Agricola S

Privada Correctiva
Estatal Individual
Lo e Mixta



iV-B-3

C. Las necesidades de los Usuarios de la Unidad Agricola- -

1. Cuyo grado de satisfaccion indicare el punto de porhda y el punto a donde
queremos llegar de acuerdo a nuestro objetivo.

2.  Necesidades Individuales y Colectivas:

Basicas: Alimentacion
Vivienda
Vestido
Salud
De comodidad: Cocina a Kerosene
Televisor
Refrigeradora
Superiores: Educacién
Religion
Recreativas: Deporte
Cine
Teatro
Bailes

Superfluas :

Vicios:
Aldea
Algunas requieren cierto tamafio de piblico para que puedan desarrollarse: ~ Pueblo
L Ciudad

D. Instituciones que influyen en las decisiones del Agricultor sobre el uso de la
Unidad Agricola.

Gobierno:

= Asistencia técnica

= Investigacion

= Crédito

= Politica de precios

- Politica de impuestos

- Politica de inversiones

= Gobierno local: Control de calidad y precio



Organizaciones Campesind's:“ o

"+ <De carécter politico

-Cooperativa de servicios

Empresas Privadas:

=Intermediarios
=Industriales

oy

IV-B-4
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. INCREMENTOS EN RENDIMIENTO - - i oo e fpesk i’

vargm temer s
A. Cémo deben participar '°5 o"gomsmos Publ:cos y los Agncuh'ores Orgqmzodos

1.  Necesidad de restablecer o desarrol Iar la conflanzo entre tecmcos y

ancuhé]res. ey ""-"""""" ‘..-. sty i A
: SRS S RN AT R u»:f..B“‘ ey TRyl
2. Necesldcd de tener- ob|ehvos y metds 'comuness Vb etiae

3. Necesidades dé coordinar_dcciones -entre - instituciones con’ 165 ‘agficulfores
orgamzodos hacia los objetivos y metas comunes.,

Qué se entiende por coordinor?
a. Senfcrse en comlfes o dlrectonos a dlsr:uhr"

ST IR

b. Determmor en due mefapo y en que forma debe parhcupar cada uno
“pava el Fogro-de’ los ‘objetivos comunes. _°

ols

~Alguien debe actuar como coordinador en la ejecucién para controlar
el cumplimiento delo acordadoten la fofria requerida y oportinamente.

B. Coémo actuor, por funciones,o por producfos?
L, PR

-Las metas no se pueden fl;or excluswamente por funmones.

SRS M

~Para f||ar metas por funcnones se requuere prlmero haber frabomdo por producto.

e

e e
Gt T

C. Se debe actuar sobre todos los Productos slmultaneomente o Seleccsonar los mas

YN B [

importantes de cada Region. ombeT B

-Necesidad de ganar cenfianza de agricultores y de ‘los_técnicos en si mismos.

~Capacidad del personal y de los recursos -

Preferible es concentrarse en uno

a. Importante de la region

b. Que se pueda tener impacto



E.
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Quién define sobre qué Producto concentrar Esfuerzos?

-Extensién: Indica los cultivos en los que se puede tener impacto
““lnvestigacién: - Indica lo que se puede hacer
-Agricultor: = Restricciones y posibilidades concretas de cada cultivo y re-
querimientos desde su punto de vista para el logro de las metas.
-Planificacion: Impottoncia relativa de los: cultivos y crianzas. -

Como proceder una vez definido el Cultivo o Crianza prioritaria de la Regidn

1.  Cuédnto producir?

-Puede ser definido individualmente por cada dgricultor?

-Debe ser cm’egld. entre Gobierno y Agricultdres Organizados

- =Necesidad - de Q"e:":lo‘s:. agricultores 'sé--orgdﬁicen por producto o grupos de
productos. R o

a. .Pc,rdi‘p:grﬁcipcr‘én la de,?fnicic’m de:,

~Prioridades en las investigaciones

-Financiacién de algunas investigaciones’

-Investigaciones en sus terrenos

-Y en el &rea por sembrarse y lo que requieren concretamente para
cumplir,

2. - Cémo coordinar-tas dcciones?

a. Lista de actividades detalladas del cultivo.

b.  Requerimientos para cada actividad por hectdrea, .~ - i

-Cantidad
~Especificaciones
~Oportunidad
~Organismo responsable
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Diagrama de recursos para aprobacién de todos los participantes
(Investigacién, extensién, crédito, insumos, compra, almacenamiento,
etc.) y para el control por un coordinador de la marcha del proyccto
de produccién de ese producto en la region.

Presupuesto especifico: | por hectarea
por oficina piblica

Preparacidén del personal (no requiere ser agrénomo)

Organizacién del apoyo especializado.
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Anexo 1
Actividades para el Cultivo del Maiz
Etapa Actividades Comienzo Fin de dias
1. Planificacion Pedir insumos "To. nov. 1. feb. 90
y preparativos ... .. ; ' ST ST i :
Asegurar disponibilidad de S e
maquinaria lo. nov. lo. feb. 90
Ordenar arada "7 "o. enero o, Feb. 30
Exctﬁ'iii'c-ai';ééquerimiéntos
~wemne o gde fertilizantes st lesnove o lo.‘dic, -7 30
e emmmne e e J e ,‘ . i
2. Prepargcién : . - cCheguear capacidad de 2
de semille~-: -.,-.-.germinacion de Ta s¢- - lo. feb. "~ lo. mar, 30
ros milla ' : S
Arar hasta 20 cms, lo. feb. 24 feb, 24
Primera labranza con
discos
3. Durante el
cultivo
4, Recoleccion de Prepararse para la co-
cosecha secha, trasporte y mer-
cadeo. 13 mayo 9 junio 25
Decidir método de reco
leccidn manual o mecc'i-
nico. 13 mayo 19 mayo 6
Crdenar sacos 13 mayo 19 mayo 6




Anexo 2

i Noyiembre Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

iv-8-10

~Diagrama. dei:Fechas

P

1. Lo que hay que hacer cada fecha y,

2, el

W

lazo que hene para que no mferflero o umpudo la ejecucidn de-

otra actividad,

3. Los rg_sponsables de coda actividad

Q.

b.

C.

Debe ser aprobado por todos los pomcnpantes

- Debé ser utilizado por todos y respechvumente por el coordinador

para el control, ‘ ‘ ) .

Debe servir de base para programa-de extensién sobre el cultivo-

- para ‘extender" anfes Y durante cada -etapa, empleando los' mé= -

todos de extensidon segun los casos.



Anexo 3
Practicas de Cultivo-

. Implemento o | ©_ .| Observa-
Actividad Detalle Material - Contidad - Fecha- | ciones
Aplicacién N.P.K.

de Basico 12,2412 - 300 kgs/ha.| - 15 feb, ..Aplicarse
Fertilizantes 28 feb, a la siem-

R e bro.
Complethen | o lo.abril Seguro de
tario. | Urea 46% 6 30 dias | riego sino
de brote cae lluvia

B R RN
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F. Qué acciones deben realizar los Organismos Piblicos y cudles los Agricultores
Organizados?

1. Capacidad del Gobierno para hacer todo?
2. Importancia de la participacidn campesina

3. Necesidad de que otros funcionarios se deduquen a apoyar a las institu-
ciones de campesinos para que participen:

a. Inicialmente:
-en el comercio de insumos’
-en lc provusuon de servicios
b. Luego, en el comercio de 'pvro;]ucl'és o e
T Fmalmenfe en el procesamiento de sus producfos

-Mayor volor agregado

~Mayor seguridad de mercado
-Abastecimiento de alguncs de sus propios insumos . . .

IV. COMERCIALIZACION Y PRECIOS

A. Infroestructura prioritaria en funcién del Producto

-Estatal
-Agricultores

B. Precio minimo que no permite que el Agricultor pierda si bajan los Precios.

V. RELACIONES ENTRE COMERCIO, INVESTIGACION, EXTENSION Y CREDITO

Comité coordinador por producto presidido por un Jefe de Proyecto con parti-
cipacién de representantes de agricultores.
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Examina fallas
Analiza mejoras futuras
Influye en presupuesto no compitiendo entre los cuatro sino para dedi-

car recursos a lo que podric llomarse el elemento al minimo, aquel
donde el impacto puede ser mayor, y asi sucesivamente.









LOS ASPECTOS ORGANICOS Y DE GESTION COMO ELEMENTOS
PARA EL LOGRO DE LA COORDINACION INTERINSTITUCIONAL

Ing. Ernani Fiori
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- 'LOS ASPECTOS ORGANICOS Y DE GESTION COMO ELEMENTOS PARA
- EL LOGRO DE LA'COORDINACION INTERINSTITUCIONAL*

I. INTRODUCCION

A. El Programa de Gestion del 1ICA

1. Punto de porhda El Instituto Interamencono de Clencnos Agncolos de la OEA,
S o "‘estd enfocindo su atencién de manerd especial hdcia los pro-
" blemas de ‘gestion institucional Esto se debe a: (a) que muchos gobiernos de ld América
- Ldtina'han realizads’ notcBles esfuerzos en la formulacién de politicas, ‘Plaries’ y progra-
mas’cdn la fihalidad de mejorar 16°situacién del medio rural y de promoveéi uha 'mayor in-
tegrocnon def secfor ogropecuarlo a Io economua naclonal (b) que fcles eifuerzos, con

creadds. Uno de los factores que pueden influir en esta inadecuaciéh entre medios'y re-
sultados puede ser, y la experiencia ‘del Piograma de Gestion del IICA asi purece “con-
firmarlo, la deficiente gestion de los orgomzdciones del sector agropecuano Y de sus
programas de’ occnén. :

2. Fmahdad del Programa de Gﬂshén. Las actividades del Programa de Gestion
o Poninn o vt van dirigidas a detéctar las vonables del

proceso de gesh6n que puedan ajdkcer: mayor ‘influencia sobre la ehcaencuo y Ia efech-
vuddd de los or‘gomsmos publncos y pnvados del sector agropecuono. o

Una vez |denhf|cados las voriables més sugm{ chhvﬁs respeeto a los probieﬁ\os es-
pecificos considerados, se disefian modelos de gestién y se formulan estrategias e instru-
mefifos corréctivos, cdn?ondo siempre con la participacién activa deb persbnal de las
mshfucoones q(ia ha-de: apl]carlos de ocuerdo a lo reahdod concre}d del pais.

B .
) -\r.

A s N : : RPN ‘,--

B ! Alcances del Presenfe Documento B

R A-f

'Ob|ehvo dél documenfo. En ot présente documento se mtenta describir una
estrategia 'd@ accidén coordinada, con sus presupues-
tos tedricos e nmphcacnones, que fue experimentada por el Programo de Gestidn en al-
_gunos pcuses de Amenca. :

YR

’

* dbocumenfo presenfado por el Programa de Gestion del 1ICA.
Exposotor Ingemero Ernani Fnon .

A 0T “

e ah.'-i:'\o‘; 200 L N R A 11 TRt IR
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2, Cuadm de referencla. Como punto de pattida pora la descripcién de una es-
trategia de accién coord!nada, se puede utilizar un
esquema de variables o factores de gestion que pdrecen esencidles para el funciona-
miento y operacidn de las orgunizaciones (ver grafico 1), . Este esquema permite orde-
nar légicamente la informacién recogida y desarrollar conduciones y recomendacnones
correctivas; - :

El punto de partida del esquema, asi como su légico puhto final, se éncueritra en
los OBJETIVOS, es decir, lo que un organismo o un conjunta de”organismos intentan
oonsegmr Q. huves de sus achvndades. . .
" Sigue a conhnuocuén, el PLANEAMIENTO ° esfrafegac generol para alcanzor

“los ob|ehvos. El Plan se concreta mediahte’ la’ PROGRAMACION, és decir,: la-deter-

“minacién espec"ﬁco del qué, cémo, cuéndo y quién ha de llevar & cabo las acciones.

La programocnén no es pocnble si no 36 conocen los RECURSOS disponibles en sus tres

. dimensiones de calidad, cantidad 'y tiémpo. Los’ programds y proyectos resultantes

~ proporcionan | Io base poto ‘la COORDINACION, asi cémo pard el control y la eva-

luacién. . Los programas no pueden ser realizéidos sin una- ORGANIZACION doperati-
_va, Finalmenfe, el éxito de la efapa EJECUCION depende, no sélo de todos los
“factores hasta ohora mencwnudds, sino también del adecuado control‘de las circuns~
tancias concretas en que las acciones deben realizarse. El éxito podra ser medido

= de manerq defi nmvo por. el grado de consecuclon de los OBJET IVOS

En este esquemo la coordmucuSn oparece como un factor comp|e|o y dmamuco
‘inherente a todo efproceso odmmusfrohvo, ‘que fluye a través de los diversos elemen-
tos del proceso adminisfrativo y va tomands forma Hasta' cUlmihdr en’la’ejecucién ar=
~ménica de las acciones, Para fines qnalmoos podnomos dmdnr el proceso de coor-
... dinacién en dos etopas |69|cas‘ e o B

EA R AP WILDILRIRIOD an i T
Etopo preporotono. o decur, la preparucuén ;Sa?o Io ‘sfecueion: coor-
a'fnodu de Tas acciones.  Esta’preparacion ' requiefe ta'percepcion:cla=-
ra y uniforme de los objetivos por parte de los departamentos de un
orgumsmo, o por porte de los diversos organismos que participan en la
accién; la programocnon comunta del trabajo ¢ realizat; la: determina-
... Gibn de la orgamzaclon comin para la realizacién del trobo.o, la es-
. ‘pec:ﬁcacuén de los recursos que cuda depdffamentd & cada organismo
. "debe _oportar para la adecdada reclszacnén de sus funcuones denfro de
" la organizacién. I S

i o

b. Etapa de realizacibn: es decir, de e|ecum6n coordmado de |os pro-
yectos ° occnones programados b de confrol x evaluocnbn de dlcho e|e-
cuci o : SEIBERTRN

IR S TR T B P S

Asi pues, el presente trabajo intenta, dentro de este cuadro de referencia, des-
cribir una estrategia de accién coordinada, con sus presupuestos tedricos e implica~
ciones practicas.

R
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Il PROBLEMAS FUNDAMENTALES ENCONTRAROS.

A. La Falta de Coordinacidn

En sus dos afios de experiehcia, el Programa de Gestion ha utilizado una gama
bastante amplia de metodologias de andlisis de la gestion de los organismos de
servitio agropecuario an diversos paises. El -denominador comun de los problemas
encontrados y de las estrategias de carraccion propuestas suele centrarse en la
~ falta de coordinacidn . interinstitucional.

El problema de la coordinacion interinstitucional puede .ser analizado desde

“tres niveles: el nivel de Jos. producfores, el nivel operdtivo de los organismos de
“sarvicio y el nivel central o superior de los mismos. Si bien cada uno de estos
niveles puede expresar en forma distinto el problema de la ineficiencia e inafi-
cacia de las acciones mtermshtucnonales, existe una intima relacion anire ellos,
de manera que os factible, uomenzando el estudio-por cualquiera de los ires,

adelantar conclusiones acerca del comporfumlenfo de la coordmacnon en los otros
mveles., o BURTNERS S - " :

EI_‘V .Pr‘og'rdmo de Gastidn, sin eambargo, ha seguido por lo:general lo trayec-
toria de comenzar su estudio. a partir del-nivel de productor, por ser a este
* nivel donde confluyen los resultados finales de los esfuaerzos institucionales, para
“ascenden luego a los niveles operacional y central de: los organismes de servicio
con el fin de detectar dénde se encuentran las causas de Ios defuc:encnas halladas
en los servicios a nivel de productor. . a s

1.  Desde el nivel del producfor. Lcls deficiencias halladas mds comun-

.- -mente a nivel de la clientela de los

organi'smos de servicio son:

a.  En general, los servicios agropecuarios, vistos desde la posicion
del publico receptor, as decir, del ogncultor, no aparacen como
coordinados antre si, sino como acciones aparentemente indepen-

" dientes emprendidas por divarsos organismos.

b.  Los agricultores, especialmente .los pequefios, que reciben crédito
agropecuario pero no cuentan con suficientes servicios complemen-
tarios al crédito, presentan indices de tecnificacion y niveles de

'produchvndod que no se diferencian: sugmflcahvamente de los que
no usan crédito. Por consiguiente, la mera extensidn cuantitativa
del crédito, no coordinado con ofros servicios técnicos complemen=
tarios, no se vislumbra como capaz de mejorar significativamente
las condiciones de produccidn de los pequefos agricultores.
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c. Falta de adacuacion entre recomendaciones tecnologicas del ser-
vucno de asistencia tdcnica y/o extensidh y capacidad de adop-
cién de las recomendaciones por parte de ciertos tipos de clien-
telo. Esto parece sefialar una msuﬂciente comunicacidn y coor-
dinacion entre los organismos o agenclcs que investigan y los que
ofre¢en la asistencia técnicd,

d. - Llos proyecfos referenfes a aumentos da ﬁroduccfon de algunos pro-
ductos agropecuarics, especialments los perecederos, ‘dlgunas veces
no toman suficientemente en cuenta la cobrdindcidn’ cportuna con
los servicios da comercializacidn de los productos.”

e e Sa comprobo qqe en. Ias zonos ‘donde .x|s?e ‘alguné forma asocia-
Bt -tiva de lo§ productores agropecuanos, Ios dlversos servicios tien~

: .den a. vmculqrse con, relahvo facilidad y efechvndaél} ‘Se ha no-
S tado sin embargo, que olgunos o"gamsmos de “sérvicio no establoe-

,- a.,can Ia coou'dmoclop requerlda con otros organfsmos dedicados al
desarrollo. de diversos formas asoclahvas de. producfores.
2, Desde al nivel de las instituciones. A partir de las inguietudes surgi-
RTINS das respecto a la coordinacion

: enh'e servicios a. nwel de prodqctof, se paso al estudio de la ‘géstidn institucional

~ - .enlos- nivelas operativo y superior de, los organismos, a fin ‘de hatlar ‘en estos ni-
... veles Jos: factores . que determman- la defucnenfe coordmacnon de los servncuos y de

wro oo disofiar las: estrategias corractivas. | mas convemenfes S

Los factores qua aparacieron mds ‘éorriantementa en la “axperiencia dal Programa
de - Gestion fueron: los siguientes:

a. Falta de definiciones claras de politica agropecuaria.
b.. . Deficiente implementacion de los polmcos definidas.

Nia_ta- Estu defuclencno se rofiere especualmenfe a la manera edmo
tmplementor las polmcos que hoyan sido definidas.

€. .. Falta de claridad en los ob|ehvos de los organismos sectoriales,
.para permmr efectos de compromnso en las atciones coordinadas.

d. _.-Desethbnos on la orgomzoclon de recursos a los diferentes orga=-
nismos y deficlenfe mcme|o de los recursos asignados a los mismos.
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Los diversos organismos tienen estrategias de accion diferentes
que no siempre resultan compatibles para una ejecucion coor-
dinada de las acciones. Algunas veces, la falta de adecua-
cidn entre estrategias tiene su origen en la ausencia de un
plan global o estrategia comun para el sector.

Falta de respaldo normativo a los mecanismos existentes de co-
ordinacidn,

Niveles decisionales heterogéneos entre organismos, ‘que dificul-
tan las decisiones inferinstitucionales.

Los problemas de coordinacion afectan a veces a sélo algunas
partes de un organismo y no al organismo total, de manera que
se carece de interés y del apoyo decisivo del organismo para su
solucidn,

Falta de procadimientos e instrumentos adecuados de programacidn
interinstitucional e intrainstitucional, que produce una ejecucion
deficiente de las actividades de naturaleza conjunta.
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alto. dmom:smo produchvo (yc sea como exporfador o ‘cotho’ préductbr de bianaes
 altomente - comarcializables a nivel de consumo interno) y, por otré parte, un
subsactor depnmcdo con una economua hplca de subslstencna. Sk Lo

Estos dos subsactores de produccidn, ‘que de hecho conforman una Unica
-estructura de produccuon por su interrelacion, “giran en “tormo a un mismo oje,
que es ol sistema 2condmico global vigente, en donde ambos $Ubsécforss se-
armonizan en beneficio del mds dindmico de ellos, De esta mdnéid;' lasi me-
didas o scluciones que se toman para el subsector deprimido, estardn, an
cierta forma, en la dimension del subsector dindmico, es decir, “én lof 'esfera
de sus necesidades @ intereses. Esto se explica porque, en dlfimd  instancia,
el subsector dindmico es el que, junto con otros, suele conformar los cenh‘os
de poder y decision del pafs. S : &

Ahora Bien, de acuerdo al esquema’ gréfico, a partir de dsta” estriictura apa-
rentemente dual de produccidn se constituyen y se desarrollan lus™politicas e
jnstrumentos y/u organismos de organizacion y promocion del proceso productivo.
Estos instrumentos ofrecerdn los servicios que les sean demandodos y se orgcmu-
zardn en la forma mds adecuada al proceso produchvo. o TR

En este contexto las modificaciones y las trasformaciones se van produciendo
de oguerdo a la dindmica interna de las relaciones de demanda y oferia de ser-
vicios. En este sistema de ralaciones, es posible que la” demanda de un servicio
se agote y, en consecuencia, ese servicio ya no tenga razdn de ser.

En la misma linea de elaboracidn tedrica cabe mencuon..r los conceptos de
oficiencia y eficacia dentro del cuadro |mmucuonal :

Por una parte, el sistema de produccion tiene como objetivo producir bie-
nes, con una tasa de eficiencia determinada por las posibilidades e intereses de
la economia global en orden a lograr el bienestar de los que participan en este
proceso. La dimension de eﬁoacno estard dada por la medldo en que aquel ob-
jetivo se realice.

Por otra porfé, el sistema institucional tendra por objeto apoyar y promover
el logro del objetivo del sistema de produccidn, en cuanto es funcion de este

. _sistema. Su eficacio puede, por consiguiente, ser considerada como una dimen-

_ sidn de la eficacia del sistema de produccidn; su cficiencia serd medida en tér-
minos de costo y tiempo para la realizacidn de las actividades requeridas para
el logro de aquella eficacia. Es oportuno subrayar que la eficiencia, en térmi-
nos de costo y de tiempo, ho es establecida arblfrcnomente, sino en funcidn de
los patrones de eficiencia existentes en el sistema economlco general del pais.,
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: En todo lo axpuesto hasta ahora se plantea que toda-orientacion de un sis-
tema_ politico=institucional aparace como funcion del sistemo dz produccion y
que, a su vez, ambos astarian en funcion del ob'ehvo Oltimo de la sociedad,
que puede ser el crecimiento acondmico, el desarrollo econdmico-cocial, etc.
De lo dicho se desprende que cuolquier abordaje del sistema institucioncl para
- estudios de diagndstico -e intervencion ("social . intervention") solo. tendrdn con-
" sistencia técnico-cientifica si se- consuderan tomblen los objerivos: v situacion
dal sistema produchvo. o o , ERRTT
_ De otra mcmem, las mtervencxones poro al descrrollo 0 pora Ia tresforma-
<ion mshtuclonal no. .pasardn de ser estudios aislados, centrados en los métodos
y conceptos de racionalidad del frabajo burocrdtico. Este tipo.de,. enfoque de
los problemas institucionales, que tiene valor y significado: sn un ce’-’ermmado
momento y una vez consideradas las caracteristicas del sistema productivo en
general corresponde al nivel microestructural al que nos refer:mos yd en el ca-
4 pufulo primero. . . .. . . _ Lk et

P

e

~ Para concluir . la elaborcclon acerca del mv'=l mcc-'oes“ruc w‘al de ic proble~
mdtica institucional, ubiquemos dentro de &l nuestra preocupac-on por la coordi-
nacién mfermstltuclonal Para ello, plantearemos una serie de supucstos que
servirdn de base para algunas refl,exuone,s: :
. - s i (A\:,__. e

a. . Bxiste una mtegrldcd ah’uctural enh'e Ios dos . sube cfores de
' producclon, comercial .y de subsustenc:a, que, copxisten en
muchos pcnses formando un z'rodo orgamco,

'b. en este todo orgamcq, la estructura rhcs dmamsco m"mhene a
la astructura de subsnstencna bajo su dependencia como forma
de aleanzar al mdximo. provacho de los factores de-produccisn

dlspombles,

C. esfe fodo orgamco es, a-sv vez,, pcrfe de un slsfemc econdmico
" social dantro del cual se relaciona con otros: secteres. productivos
' que también pueden ser determinantes de la superacién del dua=
lismo.en el agro, restringiéndolo o favoreciéndolo; -

d. la superacion del aparenta. dualismo en 2] agro nadrd darse en
-la medida del interds y disposicidn de la-estruciv.a mds, dind=
‘mica; este interds vendrd dado, o nor la pncg*u..c ﬂbsg‘.’c;on
del subsector de subsistencio por otros secjores o dregs de. la
economia .nacional, o por la presaon social dal suc;ecfo* de=-
pnmudo sobre las. estructuros mds dindrmicas, o por. otras razo-
nes axcepcionales, como el renlanteamiento completo dei sis-
tema productivo vigente;
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‘por consogunanl'e, los logros dal subsactor agropecuano de

subsistencia, en cuanto d' su superuclon, estarian supedu-
tados, por lo genercl ala estrucfuw de produccion mds
dindmica,

En base a lo expuesto hasta ahoro se sugieren las siguientes reflexio~

nes:

a.

de vista econom:co. '

'Si ol sistema institucional $&" gehera y opera fundamental-

mente en funcién de-da demanda de servicios por parte del
sistema produchvo,»o:fm« de lagrar los: objetives ‘generales -

‘del pais, se puede- .goncluir que, por ‘o general, -los recur=

sos institucionales- y los:: pfopnos organismos estardn’ orienta=".
dos hacia los sectores:mds dindmicos .y A remurieratives de la -

. economia; por lo, menos, alrededor ‘de estos se encontrardn

los orgamsmos mos dmamlcos y efechvos désde on p*unto

. ' .
T L - T T R
. LB S IR

Dentro de este contexto, si algunos organismos esfdn. ‘orign="
tados hacia los sectores mds ' deprimidos 'y, en''la “madida en:
que esta orientacién no esté apoyoda an claras’ pol"hcos de’
desarrollo social o de superacion por via asisfancial de la -

' * marginalidad, es probable que las acciones de aquellos or-

-

' ganismos sean marginales y que lo sea también su misma es-

fructura organizativa;

"Temendo en cuenta las d:ferencuas entre ‘los dos’ subSectores

que’ parecen tipicos en nuestras astructuras de produccnon

~ agropacuaria y, por tanto, las diferantes exigencios en la

demanda de sarvicios, es probable que, a'un cierfo nivel de
diferenciacion de esos dos subsectores, un mismo organismo

_que pretenda atender a ambos subsectores con los mismos mé-

todos e instrumentos fracase respecto a Uno ' d otro de los
subsecfores, o incluso respecto a los dos; s ‘decir, la demanda
segun tipo de servicio de un subsector es diferente de ld de~
manda de ofro subsector y, on cierto modo, los criterios de
eficiencia y eficacia asi’ como ‘los méfodos e instrumentos de ac-
cion son también diferentes para los dos subsectores;

' fiConsuderando el prmcupto de homogeneldod como la base para
~ el logro de la interaccin tanto lnterpersonul como interinstitu-

cional, es probable que una estructura orgomca que pretenda
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- o laaceion ‘coordinada: de un-grupo de. entidades .u organismos
Loonu 8 que. o sean. homogénaos en sus . objetivas; “en sus tdenicos
e e an%o en sos redlizaciones por estor orientados @ subsectoras pro~
ductivos diferentes, corra el riesgo de fracasar en sus esfuer-
zos do coordinacion. Se logrard, a lo sumo, la coordinacion
entre las partes de los organismos que tengan :algdn gmdo de
homogeneidad,

A EI mve1 mncroestrucwrol “Analizados- ya algunos aspectos de la coor-
) CERSIRLNS -~ 7 dinacién a nivel macroestructural, podemos
pasar a’ la consuderccion ‘dal ‘nivel microestructurat de la problemahca de la co~-
ordinacidn. i A‘esta nivel, en el qua hon tenido lugdr las . expenencnas del Pro-
grima de ‘Gastion del' 11ICA an ‘vairdos paises, - ¢obran vngencla las estrategias, técni
cos @ msmmbntos de geihon~ y admimstracion. : B
Caﬂo £-% dqo on?erfamente, e’ “él oapﬁulo pnmero, en los andlisis de la

gestion de sistemas institucionales se hizo patente que la coordinacion no puede
ser considerada como un clemento aislado de gestion, sino que ha de ser enmar-
cadu cen Ho° que’ ﬁodemos Hlamar 81 Ciclo ‘'de Gestidn.  Sin ernbargo, 2n vistas
4 uha “intervenicion ocorrectiva, no basta’ espoecificar “los-elementos mds estrateglcos
dentro ‘del Ciclo' de” Gestidn qué favorezcan-o- mp:dan lo -coordinacion. Es pre-
ciso determmr cudl. o cuales de as0s elamenfos estrategrcos son mds fdcilmente
manipulablas ¢ corto 'plazo en vistas'a- iniciar una accidn correctiva y a influen-
ciar a-otros elemantos restrictivos de - la cwrdlmcion mds’ dlﬂ’cllmenfe manipula-

+ El Programo -da. Gastion: verifico;~a ‘travds de sus axperiencias, que uno de
los factoras mds-semsibles'a la mantpulacion y que al mismo tiempo puede influir
con cierto facilidad: 2n viros alementos que intarfieran =t la coordinacion es la
progmmocion intennstntucnom! para las acfmdudes a mval operahvo o de eje~
cucidn:. -

: Cobe'destaoar que ul considarar-la programacidn interinstitucional como pun—
“to-de- parﬁdu msirumeniul pum lo coordinaclon, se’ hene en cuenta una serie de
'prenokmdos' !

o agl Lo hanogenelcbd de ob|éﬂvas, estrataglas y clientela es factor
z i importante para o’ coordinacion. = -

“b.~ - Los>organismos que no ‘tefigan objetivos, “estrategias y clientela
!'-':homogénaos tiene ‘poca posibilidad de coordinacién en lo ejecu-
~ eidn de sus actividades y anredlidad no tienen por qué coordi-
narse,
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Alguncs organismos tienen al menos una parte de su todo (de-

partamento, divisidn, servicio) que incide sobre un objeto co-

min con ofros orgonismos, En tal caso la coordinacion se pre-
senfa entre partes de los organismos.

Por programacion interinstitucional se entiende aqui lo determi-
nacidn zspecifica de los objetivos, metas y actividodes an sus
circunskdncios concretas de espacio y de tiempo, en las que
concurren diversos organismos en vistas al cumplimiento de al-
gun objetivo general, plan o politica sectorial.

Es importante situar correctamenta el nivel en que se discute
la =oordinacién y la programacion como su instrumento, En ol
proceso programdtico pueden distinguirse tres niveles de deci-
sion: (1) nivel de planificacidn sectorial a mediano y largo

- plazo; (2) nivel de progromacidn sectorial operativa y (3) nivel

de formulacion de proyectos sectoriales para la ejecucion, En
cada uno de astos niveles debe haber decisiones de coordina-
clon, do la consistencia interna 2nire esas decnsiones depende—
rd el logro de la accidn coordinada,

A medida que se va descendiendo de nivel, los planteamientos
de accidn coordinada se hacen mds concretos y los organismos
tienden a aproximarse mds a una verdadera progromacion con=
junta, Por esta razdn, el Progroma de Gestion considera el ter-
cer nivel como prioritariamente astratégico.






IV. ELEMENTOS PARA LA OPERACIONALIZACION DE LA COORDINACION
lNTERINSTITUCIONAL

5
'

A. lntroduccivﬁ‘n R e Steviio

Una vez definido el marco de referencia de los problemas de la coordinacién in-
terinstitucional podemos pasar a considerar la opetacionalizacién de fa'accion reme-
dial a nivel operativo. Comencemos con algunids prenotandos. i

~El Programa de Gestidn del 1ICA hd'réalizado sus experiéncias en ‘el campo
de Io coord‘nocnon interinstitucional dentro de lo  que hemos llamado nivel microes-
tructural de la problemética de la coordmocwn, y, consecuenfementé, ha aplicado
a este nivel estrategias‘e instrumentos. correctivos de tipo técmco-aqumstmhvo.
Sin embargo, ha sometido a la consideracién de altos funcionarios nacionales las li-
mitaciones de este enfoque y las relaciones de algunos problemas de coordmocuon
con las cnrcunstancms concrehs del nivel’ macroestrucfurol del pms. ) '

Lo L Sy oyt (, T
2, Suendo el IICA un organismio inferamericano al servicio de las naciones de

América Latina, las‘experiencias del Prograina de Gestién se han realizado a solici~
tud y con el apoyo de los gobiernos interesados. De esta manera hemos logrado
siempre la participacion activa de funcionarios nacionales pertenecientes a diversos
mveies msmuc:bnoles én el disefio y en'la fmplémentacién de soluciones.

3. La presenfe expl‘cncnén se referiré a un pais especifico aunque, por razo-
nes obvnas, no se hard mencién de las circunstancias concretas que envolvieron la
accidn remedial utilizada. Por consiguiente, presentaremos en formo sintética y a
manera de estudio de caso, las estrategias e instrumentos usados, pero prescindiendo
de las circunstancias de lugar y de tiempo en que ocurrieron,

Lotm
Srere Y oumy
g .

B. Estrategia
La estrategia desarrollada incluye, |os siguientes elementos:

1. Determmacwn de los {actores estratégicos de gesﬂén. Para buscar solu-

" "cién alas deficien-
cias halladas a través del diagnéstico de los servicios agropecuonos y de la geshén
de estos servicios por parte de los organismos sectoriales, es preciso ‘determinar que
factores aporecen, como estratégicos respecto a las deficiencias enconhudas y cua-
les de ellos son més susceptibles de manipulacién a corto plazo. '

Se fijaron como factores estratégicos la coordinacién infra e m&enmﬂﬁ.’cooml
'y la programacién de las acciones conjuntas. Esta Gltima fue elegida cémo msﬁ'u- -
mento estratégico para el logro de la coordinacion,
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2, * Determinacidn del organismo-sectorial=clave para el desarroti6 e implemen-
tacién de soluciones. En lo dusencia'de un or-
ganismo que ejerza una funcidn real de liderazgo dentro del sector agropecuario, que
en el pais considerado se presentaba muy dividido en entidades heterogéneas, se eli-
gid como pwote para la estrategia al Ministerio de Agricultura y Gancderia. La
elecc;én recayo sobre este orgomsmo por las sugunentes razones:
SRR I Cuenfo con uno de los servnc:os-clave para el nivel. operac:onal exten-
sibén y asistencia técnica. @ - - S :

' b. . En ausencia de un plan o programa sectorial de desarrclio agropecuario,
=0 el Ministerio de Agricultura es practicamente la Gnica entidcd que ela-
i -, hora proyectos de accién a nivel de sus Direcciones de Extansién, Ga-
. i--1. -naderia-e-Investigacidn; estos proyectos pueden serviride punio de_par-.
ey ﬁi"dg pom ung programacuon interistitucional . Do e

c. Los servi ¢:os cnta:do& del thsfeno de Agncultura son Ios que esfcn
més distribuidos en términos fisicos por el pais y en més eztrecha rela-
.= oix eidn con los-productores; por etra parte, requieren de otencidn espe-
=y ot - cial.a objeto de dlmmlzor U capucudad de ccmp!ementacnon éon
oz e OfFos: serwelos. - Co ~

.
i

3. Espacifi'cqcién de»»los niveles o departamentos, dentro de la institucion-cldave

con roles de decisién sobre

pnqradodes sactorloles, de programocuon, y: de formulacnon de eafmtegle de zmp!emen-
tacidn. .- N T TN L e e ey

RS SRR L S SR
En el caso de estudlo se ;denhhcaron- R
a. El Consejo de Direcbres del Ministerio, czmo Crgana poiencic! de de~
cisiones,

b. La Direccién de Programacién del Ministerio y los Ceriros Agricolas Re-
gionales, como organos. bdsicos para la programacion,

w102 6o LaDireccidn.de Extensidn.como Srgans principal para-!a formulacién de
proyectos de fomento y pora la ejecucion de los mismcs.

- LN
S . N
<

4 Idenhfwocuon de |as estructuras formales de ccov'cmcczon m.!enr‘shl'ucnonal
Frv oy cohe . s C - ya existentas, que estén en condiciones de
aslmllar y apoyor eI proceso de programocnon y coordinacidn interinstitucional.

A nivel. nacional se identificd a un consejo central de representantcs de:los orga-
msmosasecfonales, el cual, aiin sin tener fuerza legal o normativa, actia como foro
para ventilar problemas comunes.
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A nivel regional, se identificaron consejos de representantes de los organismos a
nivel operativo, con las mismas caracteristicas de falta de normatividad y de actuacién
en base a la buena voluntad.

5. Legitimacion del proceso de intervencién. Dado que las.acciones remediales

a emprender, para el logro de la
programacién y coordinacidn interinstitucional habian de envolver principalmente a
los niveles técnico-administrativos de los organismos centtales. y a-los mvelesaperah-
vos fegionales y locales, se buscé desde el primer momento la Tegitimacion por parte
de los niveles superiores de los organismos de todo el proceso de intervencién. Para
ello, el Programa de Gestién dedicé un mes entero a exponer.ante-las Juntas Direc-
tivas y Consejos de Directores de los principales organismos sectoriales los resultados
de su diagnéstico, el caréeter da los cuellos de botella @ncontradbs. y su efecto sobre
la eficiencia y eficacia de las actividades institucionales, asi como los lineamientos
para su solucién. Como consecuencia, los altos niveles jerérquicos,. no sélo expidie-
ron ordenes a sus niveles intermedios y operativos, sino que quedaron comprometidos
a apoyar los cambios que se fueron proponiendo a través.del proceso de intervencién.

6. Motivacidn para el proceso de intervencién, Suscitar el interés por el desa-
rrollo y aplicacién de solucio-

nes implementables a corto plazo para problemas ya percibidos y sentidos, fue el ob-
jetivo del Programa de Gestion respecto a los niveles técnicos centralesy a los nive-
les operativos regionales de los organismos. El proceso de motivacién results relati-
vamente fécil por cuanto el personal técnico-administrativo central y el personal ope~
rativo regional percibe y sufre los problemas, pero, con frecuencia, la gran cantidad
de funciones y actividades que recaen sobre ellos no les da oportunidad de buscar las
soluciones adecuadas. Por lo general, los funcionarios técnicos y operativos se inte~
resaron inmediatamente en la aplicacién de un plan remedial que no sélo no les apar-
taba de sus ocupaciones sino que les abria nuevas perspectivas poro logror mejores
rendimientos. :

7. Parﬂcipoc‘ién de los funcionarios en el proceso de intervencian. . El Gltimo
: paso en es-
ta estrategia, ounque no necesariamente el Gltimo en la secuencia temporal, lo cons-
tituyd el envolvimiento de los funcionarios més directamente involucrados en la im-
plementacion de esta fase remedial para su participacion en el trabajo.

Los funcionarios involucrados fueron, principalmente, los siguientes:
a. Un representante de alto nivel ierérquico, de cada uno -de los organis-
mos principales del sector agropecuario, nombrados por su respectiva
. Junta Directiva o Gerente, Con ellos constituimos un nicleo basico
al que denominamos "Grupo de. Trabago" para la elaborocuon de los
‘instrumentos y procedimientos de mfervencuon. ‘
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b." Los Ditectorés del Ministerio de Agricultura y olgunos técmcos de Ias
Direcciones de Programacién'y Extensién, ik =

c. Los Directores Regionales del Ministerio de Agnculfuro, se con.ndero

a esfos como lo base para el trabajo d nivel regiorial y locat.

C. Instrumenfos de Progromocnbn Eora la Ac’cuon lnferlmhfucional y v Operaclo-
nuhzocién. R g R - )

1. Ob|eﬂvos y polfﬂcas ogropecuarias
a., Elaboracién de un cuadro de triterios economucc—sociales para ia pro="
, ~ " duccién nacional y de los procedinmientos pare su manejo a fin de faci~
S U liter la labor det Consejo de Directores del Ministerio de- Agriculiu'a :
ST en o 'deteiminacién de los rubros prieritarios de produccnon agropecua-
ria para el affo agricola siguiente.

; 'b.  Especificacion, en base a las condicicnes ecoldgices y a los recursos
e generdles éxistentes, de los proyecl'os prioritarios que deben ser pro-
o# 7t ¢ ‘gramados en cada regidn del-pais de acuerds con las prioridades-nacio-
"7 7 nales establecidas.  Esta especificacion deja lugar pard"qaé"k:adc re- .
- gion formule otros proyectos secundarios de GCUcX’dO a:as inteiativosy-
o necesndades reglonoles -3 !ocales. L M D 2
T €. 'Cbmunicoi:ioﬁ F'orm‘al 'a"-'olros drg‘onismos de servicio por medio de sus .
" representantes en'el "Grupo de Trabajo" -(¢rédito; comercializacion;.
‘desarrolfo social, etc.), de fas prioridades de produccién y de los pro=-
Tt ykctos regionales prioritarios establecidos por el Ministerio a fin de .
orientar su participacion en los procescs de programacién y.de ejecucién,

o d.-’ Constitucién del ‘Consejo dé Directores cel: Ministerio como érgano nor-
n mativo para la programacién, control y evaluacidn de los planes anuales
‘de produccion agropecuaria, actuando la Direccidn de. Pragrammc:on del
Mumsl'eno como Secrefcma Técmco del Conse1o. EEEREE ER
e. Aprobacnén de normas y procedlmnentos de co"dmacwn mternc, a fm
- de que las diversas Direcciones y servicios dot N‘.mm,rm action como
un fodo orgomco en Io preparacmn y e|ecucmn del P 'an anus! ministe-
_ rial. : Bt :

" Los cinco puntos anteriores, ademds de- permitir al sector agrepecuario contar con
ob|eﬂvos claros para el plan dé¢ accidn‘anual van también d rrg--’os a fortalecer la
imagen del Ministerio de Agricultura, que asumie funcicnes reaies de liderozgo ante
los demas organismos sectoriales. Ademds, ante las tendencias de los crganismes sec-
toriales a emprender actividades independientes en're si, ei Ministerio busca presen~

tar un paquete coherente de servicios mediante la progremacidn conjunia y coordinacién
interna de sus Direcciones.
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2, Pautas para la elcboracaon de proyectos. El Ilamcdo +"Grupo de Trabajo" ,

consﬂtoidubér representantes de

Ios prmc|po|es organismos sectoriales y el Program 'de Ge?ﬂé'h ‘elaboré un esquema
de normas y procedimientos para la programacion mter-mshfumoﬁol con dos fines
especnficos:

Ay

a.

Lograr que todas las regiones del pais elaboraien sus programas y pro-
_yectos en base a normas y procedimientos comunes; de esta manera se
lograria.un mejor control y evaluacién y se contaria con un mismo pa-

" trén de medida para estudior las diferencias relativas en la eficacia y

.,-,gf‘ iciencia mshtucnonal en las diversas reglones.

t e . et e

i i"/- e i
Conseguir que en un proceso de programacién en el que participaran
los organismos de servicio y los representantes de los cgricultores que
han.de levar a cabo las actividades, se puedan inizoducir racional y
premeditomdamente las piezas-clave que intervienen en la ejecucion

: coordinada de las acciones. Se pretendia, por tanto, que el sistema de

-spordinacidn quedcro consfrundo ("built-in") en los programas y pro-

B

yms. ' i

'n:"..

Especificando este punto, ‘el esquema elaborado de normas y procedimientos pa-
ra la programacién inter-institucional, preveia y preparaba los siguientes efectos:

a.

Establecimiento y aceptacién de objetivos comunes para los organismos
(o partes de un mismo organismo) participante en un programa o proyec=-
to. Los objetivos comunes surgen a partir de la concideracién de los

- puntos de vista de cada organismo, o de cada servicio, acerca de los
.+ problemas (y sus causas) que afectan a una zona, a una determina clien-

b.‘

C.

1 d.

€.

tela, o a un rubro de produccién.

- ,t .
3 . PR Y4 S
EYTE L

Disefio y aceptacién d&>iiha estrategia con;unta de. qccnon, o
Determinacidn de los recursos humanos, fisiccs y econdmicos requeri-
;- dos para aplicar la estrategic; asignacién realistica y compromiso de
.i;-aportacidn de recursos cde cada organismo para la accidn.
oy ,‘ A
Divisién especifica'del trabo*o de cada orgcmi"& I que, donde, -quién,
cdémo y cuando se llevaran a cobo las acciones,
. Determinacion de los meccnismos de mfegmcuon de las funcnones o ac-
. tividades a reolnzar por cada organismo,
YL ' :
Establecimiento de! mecanismo basico de direccién y control del pro-

fo-

.z grama o proyecto,
R i;n!’;z. PO

o HPI I D
e el Rng, e e
,‘.f.’i};,'!.':., EX1% e ‘
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Tratandose, en el caso que consideramos de programas y proyectos de envergadura
regional, se determind que este mecanismo bésico estaria constituido por un Coordina-
, programa o proyecto, y un Comité de Ejecucion, constituido por el Coordinador

Y un represenfanfe -de cada orgamsmo porhcupanre en el proyecto.

De lograrse una adecuada programacién de estos efectos, se puede tener yn margen
de probabnlndod de buen ajuste de la etapa preparativa del proceso de coordincicidn ya
que se pone énfasis en la percepcién clara y uniforme de los objetivos, en la especif‘ -
cacién de.los recursos que cada participante debe aportar, en la organizacién comin
para la realizacion del frabajo y todo-ello se determina dentro del proceso de progra-
macidn. comuntcu Se prepara racionalmente, ademas, la etapa de ejecucién coordi-
nada de. los gcciones progromadas. mediante el estublecnmnento del sustemo de direc-
Cidn y control de la marcha del proyecto. R

3. Capacitocién paro la pnogmmac!6n mtennsmuclonal -Una vez cptobados
‘ “TJos mveles centrales

de los orgumsmos los instrumentos 3xp“cados arribo el ‘Grupo de Trabajo" se trasladd
a las diversas regiones del pais para una nueva etapa de motivacidn'y de capacitacién
de los funcionarios que deberfan. realizar la programacién regional - Los elementos-cla-
ve para esta etapa fueron: (1) los Directores Ragionales del Ministerio de Agricultura,
como institucidn-clave segln nuestra estrategia; (2) los consejos formados por represen-~
tantes regionales de los organismos y por representonl'es de |os agncultores de Ia re=
gl6n° T A : et '

o~y emiel T
P

B T S UNETULE SR PR TR P

Una vez conocidus los pnondodes de producc:én y los pnoyecfos considerados co-
ma priorifarios para- el interés nacional en ‘cady regiéni; tos: ‘répreserifantes institucio-
nales recibieron capacitacién-préctica en base o ensajos de aplicacién de la pauta
parg, proyectos. A continuacién los Consejos regionales dbnsmuyeron ‘comités-ad hoc
de 3 6 4 personas para la elaboracién de proyectos especificos. 'A ¢cada comité se le
agregaron después algunes +&cnicos etpeolalisfus enviados por el niv'bl central de los
organismos. Se fij6 un calendario de reuniones de trabajo detetniingiidose fechas top
para terminar la eldbomcaén de los proyectos.

4, Revmén y oprobacnon de los proyecfos Unos 6 semanas después de Io cons~-
* #iicién de’1os comités regionales

de pmgrumoc:én, llegé al nivel oentml el congunw de programos ‘y proyectos inter-
institucionales de &mbito regional, elaborddes seglin la pauta cominde normas y pro-
cedimientos, L

.. _ N L Grziv .

Los proyectos fueron presentados, en primer lugar, al Consejo 8é Directores del
Ministerio de Agricultura para la revisién de las actividades propias de los servicios
del Minjsterio.en aquellos proyectos. Esta revisién sirve de base pora ajustes técni-
cos y administrativos de los programas del ‘Ministerio y de sus Direccionés. Final-
mente, el Ministerio de Agricultura presentd los proyectos a la revisién y Gltima
aprobacién del Consejo Central de representantes de |os organismm secfonoles.
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Aunque cada organismo ya habia recibido de sus representantes regionales la relacién
de actividades y de recursos especificados para cada proyecto, se pudo apreciar, a
través del Consejo Central, la ilacién l6gica entre las funciones y recursos a aportar
por cada organismo.

Es de anotar que la aprobacién del paquete de proyectos interinstitucionales por
parte del Consejo Central empezd a originar una serie de medidas de coordinacién
interinstitucional a nivel central no previstas para un corto plazo en nuestra estrate-
gia. Para dar un ejemplo, los bancos que proporcionan el crédito agropecuario, has-
ta ahora indistintamente y con rivalidad comercial, decidieron especializarse en la
financiacidn de paquetes especificos de proyectos (asi, proyectos ganaderos, proyec-
tog de granos basicos, etc.) a fin de poder atender mejor a la clientela y a los reque=-
rimientos de crédito de los diversos proyectos,ganando en efectividad y también en -
eficiencia al distribuirse racionalmente el trabajo.

5. Calendarizacién de las actividades interinstitucionales. Los proyectos in-
terinstitucionales,
una vez aprobados y compatibilizados, fueron retomados por los respectivos Comités
de Ejecucién a nivel de regiones para épocas de ejecucién de las achwdades pre-
vistas para cada organismo participante.

De esta etapa surgen los calendarios de actividades interinstitucionales para ca-
da proyecto a nivel de regién y de nivel de zonas de ejecucion de los mismos,

6. Establecimiento de un sistema de control y evaluacién de la ejecucion de
programas y pmyecfos. Con el fin de ase-
gurar la relacién entre la programacion y la ejecucién arménica de las actividades
interinstitucionales se elabord un sistema sencillo de control y evaluacion.

Este sistema es el instrumento que se ha usado para asegurar la realizacién de
una coordinacién permanente y efectiva.

El sistema de control tiene como objetivo mantener la consistencia entre la pro-
gramacidn y la ejecucién tanto en términos de actividades realizadas como de fallos
del funcionamiento y de sus correcciones.

Normalmente se viene usando, como instrumentos para realizar este control,
informes mensuales que llegan a los Consejos Regionales Interinstitucionales a través
de los Comités de Ejecucién de Programas y Proyectos.

El sistema de evaluacién tiene como objetivo el andlisis del esfuerzo interinsti=-
tucional y del impacto externo que éste produce.,

Como instrumentos para realizar la evaluacidn se utilizan diversas técnicas de
informes y cuestionarios.
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EPILOGO

Lo expuesto en el presente documento no tiene la pretension de
ser definitivo ni en sus términos tedricos ni en sus términos de elaboracidn
de pautas de comportamiento interinstitucional para el logro de la coordi-

.®
naction.

Lo que se pretende con este texto es dejar asentados algunos li-
neamientos para la coordinacion, fruto de las experiencias del Programa
~ de Gestion del IICA, que podrian ser retomados por cada pais a la luz
de sus realidades a fin de ser mejor elaborados, revisados y superados,

dentro del esfuerzo comin de los mismos.
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LA PLANIFICACION DE PROGRAMAS COMQ MEDIQ EN EL LOGRO
DE LA COORDINACION ENTRE EXTENSION ,
INVESTIGACION Y CREDITO AGRICOLA

Dt‘ SCUI K‘tz






"~ ELEMENTOS DE ESTRATEGIA PARA LA PROGRAMACION COORDINADA DE
~INVESTIGACION AGROPECUARIA, EXTENSION Y CREDITO ~ - . -

Saul M. Katz*

Es un priv:legro yun placer astar aqui,”y espacialmante conocer a personas como
ustades quienes en mi idioma nativo, se-lloman “Movers and Shokers”, los que hacen
mover las cosas. O sea las personas que hacen qué su pais progrese Y hacan ver los
frutos de mnovocuon y desdrrollo de Io achvndad ogropecuorla. TR

e

EI desorrollo agricola es un complejo. de muchas funcuones mfetrelac;onodas que
requieren coordinacion. Entre ellas la, mvesi'lgocnon, la extensrlén y: crédito agricola
son aspecialmente importantes en vista de que. ‘contribuyen a-que se realicen los cam-
bios e innévaciones del daesarrollo. - Son también dificiles de coordinar ya'que repre=
sentan funciones mas bian diferentes aunque relacionadas, De @sta-manera; un pro-
blaina ¢lave del desarrollo ogropecbcrlo es ancontrar una estrategia efectiva para

codrdinar la programacion de los mismas'y de otras funciones agmpecucnos reloclonc-
das. - : Lk ;

Sin embargo, encontrar una estrategia para una programacion agropecuaria coor-
dinada no es asunto fdcil. Las estrategias son efectivas solameéntes si'se 'dispone de
los tdcticas para llevarlas a cabo.  El eminente historiador militar alemdn, von
Clousewnz/ 1 hace mucho tiampo noté que no existe una'lined clara de demarcacion
entre la estrategia, o sea las politicas y planes generates, y:la tdctica, o sealas
técnicas e instrumentos pdra llevar a cabo dichas politicas, 'y dicho historiador hizo
hmccple sobre la dependencia de la una an'la ofra. Se deduceque la estrategio y
ld tdctica se deben considerar juntas. Cuando hablamos aqui’ de la-estrategia tam=-
bién incluimos la tactica. Esto también hace que sea excepcionalmente dificil desa-
rrollar una estrategia general que ssa aplicable a todos los: ‘programas individuales de
los paises.” La estrategia y la tdctica adecuadas para un pais pueden ser bastante ina-
propiadas para ‘ofro, - Los diracciones, politicas y planes difieren considerablemente
entre los paises como también difieran: Io dlSpOﬂlbl'ldOd de técnicos porhculares e
instrumentos de-ac¢idn. : e

Nos acercamos a los problemas considerando los elementos ‘de una estrategia de
coordinacion en vez de proponer una estrategia particular, Dicho acercamiento fa-
cilita formar una eStrotegic'cdecuddo o aproplada para un’pais determinado combinan-
do los elementos en una "mezcla" adecuada. El acarcamiento también es dtil ya que
facilita fa i mcorporccnon de los elementos de una estrategia para coordinar la investi-

“gacion, la extension y el crédito en una estrategia global para:el desarrollo agrope=
cuario. Circs funciones, tales como la educacidon formal y los reglamentos

* Universidad de Pittsburgh
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" agropecuarios también se deben toordinar; y: existen oirds netesidades estratégicas,

ademds da la coordinacion, qie tambidn hay que tener en’ cuenta al formular una
estrategia globol Aunque primordialmente nos enfocamos en la coordinacion de la
investigacidn, extensidn y crédito, los elementos de estrategia también deben te-
ner tplicacion en la coordinacidn de ofras funciones.

Lo coordinacidn, o sea las actividades combinadas armoniosamente de las fun-

" cionies dstablacidas pora obtenar determinadas metas, constituye un aspecto amplio
‘y complajo de'acciones administrativas. - Se debe ver desde muchas perspectivas:

dasde las metos hacia las cuales estim dirigidas las actividades; desde la perspecti=
va de las actividades'y de las'tareas mismos; desde el punto de vista de las estruc-
turas organizacionales que conllevan las metas y actividodes; y desde la perspecti=

- vd' del ser humano' como: miembro- indlvtduéxl'y de agrupacidn, Estas son perspecti=

vas andliticas del’ mismo problema; o son cosas independientes. En el presente -
documento ddé exposicidn. cons:deramos la coordinacion como vista desde las cuatro

e perspechvas mencionadas y, en el proceso, sugernmos once clementos de estrate~

" gia’parald programacion coordinadade investigacion, extension y crédito. -

Aunque identificamos cada elemento'en conexion con solamente una perspectiva,’

" los elementos estdn interrelacionados, y- con frecuencia tienen que ver con varias

perspectivas, si no todas.

T T VIR s . oL SETTIE S R

"A Coordmafcloﬁdelcs Metcs L - '. : - : %

Nuestm pnmero perspechva so reloclona con'las metas. Lo coordinacidn co-
mienza y termina con las finalidades y ‘metas del desarrollo agropecuario. Esto
tiene dos lados: - En uno tas metas del desarrollo agropecuario constituyen parte. -
integral ‘de las metas nacionales; y son en efecto con frecuencia los medios por
inedio de Iés cubles so logran ofras metas nacionales, Enel otro lado, las metas’
ogropecwrios estdn relacionadas con las metas ' de las funciones componentes da.
la actividad agropecuaria, coino la investiaacion, la extension y el crédito, 'y es-

-+ tdn formadds por las mismos, Las metas de estas.funcionas, por lo tanto, influen-
" cian las mefas de desarrollo agropacuario y a-la vez estdn influenciadas por éstas.
~Idefitificamos brevemente algunas de las metas del desarrollo agropecuario y lue=

go caracterizamos la investigacidn, extensidn y crédito que'conrribuyen ol logro
de dichas metas. En el proceso de esta discusion sugenmos los prxmeros dos de

: nuestros elemenfo, de una eafrafegna de p. ogrcmacnon coord:ncdo

T Mefo§ del descrrollo agropeeuano. El desarrollo agropeeuurio: hane que
A o © .- ver'con la transformacion, o como
se Ilom'o con frecuancno, la moderni'zaclon'f de la actividad agropecuaria de la:
nacidn, y especificomente de s sector rural. La naturaleza de esta trasformacion
se indica de lo mejor manera por-medio de sus metas que saan parte de las metas-
de desarrollo nacional global. Las metas agropecuarias varian de pais en pais de
vez en cuando, pero existen tres grupos principales de metas que parecen, que se
vuelven a presentar, aunque an mezclas que varian/3 . - : :
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_ En r grupo de metas y el més evidente de todos tiene que ver con mejorar la
produccn ny.la productividad de la actividad cgropecuano. Esto puede tener la forma,
. por egemplo, de aumenter la produccnén para el consumo nacional, de cosechas de dli-
mentos esenciales como el maiz, el arraz, los fu|o!es o las papas, o de olimentos pro-
tectores como los productos lacteos o la carne; o podria hacer hmccp:e en oumentar las
cosechas productoras de d:vnsas, de exportacién, como el café, el gf.ucar, o la ccrne.

- Un segundo grupo de me?as se destina a oumentqr los ingresos Je los hacendados o
. granjeros, por elempio pasando de cosechas de subsistencia a cosechas generadoras de
.divisas, con un mejor mercadao y canaiizando una mayor proporcidn de los irgresos
producu:!os para los granjeros en la astivicad agropecuaria.

El. tercer grupo de, mnfos mas qm,a.lo q je log de mcs, subrcvo el biznestar de los
_-agricultores, por ejemplo wmw,s?rcneo 2Gy07es orortunicades d2 .empleo especiaimen-

- te por medio d2 una_ *reforria agrprieficon ef f.n d2 mpjorar. oz condiciones sociales,

politicas y econdmicas de ias fomilias d2 cgriculiorss, Lste Jitimo grupo de metas con
frecuencia mvoiucra una rmz»la Gue ! r"‘u'm sele#cxon dv 195 pr nerog dos grupos de

metas. CTRTIEEL T e e e o T

El omplio cardcter nccional de los metas de descrn olio oorcnocumo, y <0 contribu-
cién a otras metas nacionoles y su depandancia de &s fcs, como las que existen en la in-
dustria y las finanzas sugieren nusstro p:imar-eienemo dantro d= una estrategia ce pro-
gramacién coordinada. L e Ul L .

Elemenfo l Las. me-ascm"o"wm arizs deoen estq' re! cf‘-o“adgs c!a'o y. exolicitamen=
fe a otras metas de desairoiio ncc:onol

2, Metaa fur.csonc.es. E logrq de las mztas de dosarre!lo agr cpecucno , .no imnor=
o tala ma'x“ra como., estén mezc'ar*q..,. qenende dc] cumnlv-
rmento de varlcs func:one' agropecuaics. Entre 8stas estan la. snveshgaglon, extensién
Y crédlto .que podncn estar s.c:'ccter:zoacs de la 519u1ente mmera- -
a. La fun'ciﬂén dz invest; gccion tiene que ver con it dc":.”r _ Ios hechos y co=
. municar su$ aeeriguacionss. Sum'n stra ias bca s tanto de hachos como de
, -resultcxdos emniricos nara haser ,uncros y guicr las funciones da” exiensién,;
crédito y otres como la ecuaasicn agropeeucric forn*c’ las reformas scbre
tenencic de tierres v ias regiamentacionss g-o"mc“.:e“ltaie': sobre !a acti~
vidad agropecuariay la vidarural de lq ncmon. 5

b. La ﬁmc'cm de, e,cor.;?é - ,tié_ e fuo ver can Yo ;'.‘e;j}c a i eJu*c“?én, fue-
rade ias quias ..*mc«es, 'tz a5 finter g las en aprender las
ensefianzas ¢ire s¢ ofreesn, io quiers decir un programa

educciivo que iz ayudoid ¢ las pejtoncs a que. e'c‘ro;'en centro de ellas

mismos la capac’ fdad o ufz, zar major sus recurtos v anortunidedes, Gene-
rclmer'n 5214 enfocada sabre ia produccién v mercazzo, ggropecucrios, la
vida de ias familias campesinas y las cetividades <o la juvartud cue con-

tribuyen a ellos.
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c. Lo funcidn de crédito: consiste en suministrarle capital a los agriculto=
ras, a los que hacen el mercadeo de los productos y serviciss y a los
abastecadores de dstos.’ Esto ‘generalmaente se hace adquiriends ¥ acumu-
lando fondos y haciendo préstamos, supervisdndolos'y’ cobrdndolos.

Las metas funcionales detalladas estdn implicadas por las caracteriza-
ciones de las funciones que acabamos de dar. No me atrevo a entrar en
detalles habiéndo tantos expertos funcionales aqui, pero los tratamos en
~mayor profundadad en los comentarios o discusion de actividades en la
- siguiente seccion. En todo caso, lo importanta as que las metas de in=
vestigacidn, axtensidn y crédito y las de las otras funciones contribuyan
a las metas agropecuarias nacionalés y a llevar a cabo las mismas. Es
esa su razdn da ser.  En a@sa relacich las técnicas de presupuesto por pro-
gramas nos ayudon a identificdr y clarificar estas referencias. Todo sugiere
nuestro proximo elemento. estratégico para la coordinacisn de progmmas.

; Flemenfo 2; Las mefas funcionalas deben estar relacionadas clara y explicitamen=
te a las metas agropecuanas nacionales  y representan una traduccion adecuada’y apro=-
biada de las s finalidades nacionales a tarminos funcionales,

B. Coordinacion de Activicdadas y Tareas

L

Nuestra segunda parspectiva tiene que ver con las actividades y tareas por medio
.. de las euales se llevan a cabo las funciones de investigacidn, extension y crédito.
Las actividades son las combinaciones coherentes de tareas relacionadas conel logro
de metas funcionales y cle un desarrollo agropecuario global, Asf, encontrar una nue-
‘va.variedad de arroz o desarrollar una técnica mejorada de fertitizacion podria ser una
tarec; slmllormente, suministrarles informacidn a los agricultores sobre la nueva varie-
~dad dé arroz, o estimulando o estos para. que utilicen la rueva técnica de fertilizacion
podria constituit una tared; lo mismo seria hacer los trdmites para obtener préstamos pa-
ra fertilizantes. Una combinacidn coherente de dichas tarecs, digamos para aumen=
“far la producc:on de arroz, podria constituit una actividad, Esta actividad podria in-
“voluerar una combinacidn de tareas de la misma funcidn, como educar a miembros del
club de jévenes, pero con mds fracuencia involucra una combinacidn de tareas de va-
“rias funciones, como lo ilustra nuestro ejemplo de la produccidn de arroz.

Al discutir la coordinacion de actividades y tareas tenemos el mismo problema an-
tes notado, de que las actividadas tienden a ser aspecificas a ciertos lugares y perio-
dos. Sin embargo, anotando tres maneras principales de  agrupar los  ‘areas,
podemos utilizarlas pora sugerir cuatro mds elementos estratégicos. '

1. Agrupaciones de productos. -Una de las agrupaciones mds comunes cle tareas
es la que se relaciona con un producto particu-
lar. De esta manera, todas las toreas que tienen que ver con ganado o café o arroz
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N R I T b un . - : ETTIE 7

I eston agrupqdos |unfos. Las mefgs de desgrrollo agropecuarpo nacroncl generalmenfe

" invelucran alguna medida de lo.demanda futurd de un produtto particular, el estable-

cimiento de los objetivos de produccuon y meréadeo, y la: programclon de activida -
des y tareas para cumplir y alcanzar dichos objetives. Esta agrupacidn de tareas por
- ,.producto ha astado en uso durante mucho-tiempo y. an muchos lugares.: El interds ca-
.. -da vez mayon .en. modelos de desarrollo orientados por producto/2 y. pomcularmente
. en “sistemas,.de productas. ogropecuanos, Husfro la :mportcmcnc de la agrupoclon de
fareosporproduqto. o R Serio :

. En. un slstemo de producfo todos Ias fareds que se relac:onon con el producto,

" desde la sem!l ia_hasta el consumidor, se-ven como partes de uh sistema integrado para
.. el producto y para el ambients an se lleva &, cabo. El sistema de productos ilustra

;enfahoamenfe lo importoncia de un orden de prioridades de las fareas,: tanto en se-

~ cuencla como en tiempoi El. desarrollo de-variedades mejoracks viene antes que la

mulhpllcoclon y distribucidn de la semilla. . La.dispanibilidad mejorada- de semillas y

8l conogimiento de la variedad y las técnicas especiales requeridas de produccmn

§ .'precadeh ala suembrc disemingda, .. La produccion extendida clel producto viene antes

del mercadeo y procasamiento, pero estos dos Ultimos son esenciales si-se va a mante-

. ner la produccidn gumentada o extendida. Todos estos pasos se Hlevan a cabo en orden,
y el momento en que se deben hacer también es importante ya que se necesitan diferen-
tes perfodos anticipados para dar lugar a las diferentes tareas. Requiere cierto perio-

. . do de.tiempo: desarrollar las semdlcs, -otro periado para educar o los:agricultores sobre

s requisitos cada vez ayores de la variedad de arroz, y todavia otro perfodo de

tiempo para financiar y distribuir las entradas de produccnon, las cuales también se

~ deban utilizar en una secuencia u orden particular. Una técnica nueva, poderosa y

~mds o menos sencilla para dicha coordinacidn es por medio del andlisis del camino cri-

hca, que algunas veces se llcmc PERT/Z .. Jiodo esto sugner npestro proximo elemento

. en. um estrotegua de progmnoc:on coord:ﬁoda . .

Elemento 3. Las relocuones de prlondades de orden y hempo,lncluyendo los
panodos de anhcupacnon y Ios perlodos que quedun, de- las tareas y ochvudddes, deben

ser claros y explicitos. .

2, Agrupcmientos de-proceso.. Otro agrupamiento de tareas bien conocido y
ampliamente usado, es por proceso.  Las funcio=
nes mismas, en un sentido amplio, son agrupaciones de proceso para la investigacion,
- para la-extension y para el-crédito...-Mds especificamente, 2l logre de las'metas de
- desarrollo agropecuario involucran tareas que tienen que ver con renglones-dé produc-
- tos, -Explicdndolo de otra manera, muchas tareas son comunes a ‘un gran nimero de
productos. Por ejemplo,: la. disponibilidad mejorada de semillas generalmente involu-
cra técnicas similares de desarrollo, y andlogamente, ‘los canales de distribucion son
_ los mismas para muchas clases de semillos. . La determinacion de la fertilidad del sue-
"lo.involucra técnicas analiticas comunes sea cual fuere el producto, y de’la misma ma-
n;erq_._el, mejoramiento del suelo con frecuencia involucra rotaciones de cosechas y el
uso comun de feriilizantes sintéticos. El manejo de pasturas se relaciona con muchas
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_clases de ‘ganado de. la misma manera que la salud de los gnimales y las técnicas sani-

tarias. - ~De manera similar ., las inversiones en granjas y la infraestructura agropecua~
ria requeridas por ejemplo pam maquinaria,- drenaje e mngucnon, adificios y carrete-
-ras no son. necesanamenfe supechiucbs a cado producfo e e .

: LQs agrupoclones de proceso reol izon la mportuncla de udenhf:cor y usar umdu-
_ des, comunes de incramento de expansion o ensanche para tareas relacionadas. De es-
to manera, el aumento de la investigacion y los componentes de extension y-de cré-
dito de las tareas involucradas en actividades para mejorar pasturas para ganado se
deben ensanchar en una proporcion comparable. Mejorar las variedades de pastos, el
mantenimiento de corrales, hacar.combios en el manejo de ganado, los efectos de los
- cambios en-la calidad, :cantidad y costos de los productos derivados del ganado, y asi’
- sucesivamente, -deben ser aumentades en la proporcidn andloga que estd de acuerdo
- con las restricciones téenicas de la farea doda. La diferencia en unidades de aumen-
-.i" o o expansion de una inversidn en irrigocidn difiere entre-una represa grande y una
- cantidad de pozos tubulares individuales de unas fincas, y esto se aplica en la totali-
dad de las tareas involucradas-an la. construccidn, utilizacion.y efectos.de la irriga-
cion, Las técnicos del costo-beneficio-o, mds correctamente,. el andlisis. costo~pro -
ducto~beneficio ayudan a identificar estas unidades de incremento, como tambidn sus
. requarimientos de recursos_/_é__ .. Toca esto sugiere nuestro proximo elemento de astra-

. ‘.."_fegu], E . S ‘e . » T S

Elemento 4 La umdad de mcremento de axpansion se debe |denhftear y utilizar
en comun para tareas y.actividades relacionadas.

< Agrupacnones, or regtonas a. dlsmtps geaurbflcos. -5l ulhmo hpo Jo agrupa=

, SR - cidn de tareas que discy~
timas son Ics ogrupocuones por dnstnfo o geogmflcos. La produccidn y el mercadeo
agropecuarios estdn dispersaclos por todo el campo y las tareas de investigacion, ex-
“tension y crédito deban astar dlspersodas espacmlmenie de manera similar, Esta dis-
tribucion geogﬂi‘fuﬁc de tareas es‘comdn a las agrupaciones ds productss y procesos.
O mds correctomente, las tareas también se deben agrupar en unidades espaciales, lo
que aqui podremos llamar distritos. En cualquier distrito dado se producen y merca-
decn una.variedad de productos; y se deben suministrar las entradas o materia prima;
sa deben suministrar incantivos; se deben hacer disponibles las instalaciones de infra-
‘estructura, y sc deben cumphr otras tareas.

‘ Es ewdente que la mayorlcl de los ochvudodes agropecuarios requerirén la disper-~
sion sspaclal Cdmo se agrupardn espacialmente, cdmo serdn las agrupaciones de de-
terminados distritos, dependerd de una variedad de factores como las pohhcas nacio~-
nales, las condiciones locales y. los requerimientos técnicos. La politica nacional
puede dictar el énfasis que se c'ebe hacer sobre determinadas dreas de.desarrollo, lo
que alguncs veces se llama "polos de crecimiento”, o.por el contrario puede buscar
un 2quilibrio de desarrollo entre las dnversas dreas. En otras situaciones,. digha poli-

 tica puade requerir una mayor produccion de cosechas seleccionadas como el trigo, el
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“azdear o el café. De manera ana'loga, ‘el modo como defermmadas tareas estan

" agrupadas espoctalmente son afecfodas por las coridiciones locales como la densicad
'depoblacim, los tipos de fmccns, yla dnspomblhdud de transporte y las facilidades
de comunicaciones, Las¢ agrupacuones 'de distrito o region también son afectadas por
consideraciones de orden técnico como los tipos de suelos y los climas, la presencia
°) ausancm de mercados Iocales Y dvferencias similares. Carrefems malas y pocos te-

------

_ Sm embargo, la coordmacaon espacnol de la mvashgacuon, fas actividades de
‘extenslon y .. ‘crédito requieren aproxlmodamente distritos similares.. Si cada fun-

b opera sobre una bosa de distrito diferents, “as posible qua'cada una tenga que

' Esfo sugiera un elemento mds de astrotegno. .

ver'con metas que varian, diferontes problemas y condiciones distintas. .Como con-
secuencia, cada una estard preocupado por una combinacidn diferente de taregs; y
las dificultades de las actividades coordinadas se aumentaron cons:derablemente.

g
W

‘Elemento 5. Las agrupaciones de foreos, da cuaiquuer tipo, deben ser_proxu-
: madamente scmnlares para todas las funcuones agropecucnas. .

Peac

Existe,sin embargo, otro problema que se debe notar., Algunds funciones, por va=
rias razones, favorecsn tipos particulares de agrupaciones de fareas.' De esta mane-

. r0,"la investigacién puede enconirar vento|as en utilizor las cgrupclmones por pro=

ductos. Lo extensién puede encontrar-las agrupacionas de distrito mds convenientes.
Ek credlfo puede preferir las ugrupocuones de procesos. Donde hcya una ventaja
compardtiva en utilizar un hpo parhcular de 69rupacnon, es claro que la funclon
puede submyor ase tlpo, mds 0 menos estondanzndo d agrupacnon para la mayor
pari'e de su fraboio. Sin ambargo, los otros hpos de agrupacnones tamblen son necz

- sarios, auhque saa solamente como apoyo y como comunicacion con ofras funcnones,
y se deben mantener en forma obrevnada 0.como enloce. Esfo suglere otro elomento
esfmteglco. /SO OO b S eee

W <
R Seom e . - . e T ERATEY A
L B . B

Elemento 6. Cada funclén debe mantener todos los fres tipos de agrupaciones
de tarsas. Aunque la mayoria del trabajo _pasa por un tipo, los ofros se deben man-
tener, en forma obrevnodo como comumoacnon o znlace.

NP S

' C. Estructura para la Coordinacién.

T

* Nuastra tercera perspnchva se relocuona con las astructuras orgamzccnonales.
'Todas las actividades econdmicas y sociales de un gobierno se llevan a cabo por me

-~ diode orgomzocnones. La coardinacidn requtere arreglos o estructuras organizacio-

* nales que provean los vehiculos para su logro, - Estos astructuras, éntre oiras cosas,
‘deben suministrar: “ la toma de dacisiones; la programacisn adecuodomente detallo-

' da de lds decisiones que asignan la’ aufondad responscblhdad y conflonzm las co-

municaciones de las dacisiones y programas; 'y el control para asegurar que las -
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acciones pora llevarlas a cabo no se desvien excesivamente de las decisiones..: Dichas
..estructuras organizacionalas daben. encontrarse en todos los niveles de.la administra-
...cidn, lustramos.esta perspectiva considerando tres mve!es, idantificando: eiemplos de
o ..arreglos estructuroles para la coordmcrc:on a.cada. mvel T

Coordmacxon al mvel supeﬂor., El mvel supernor de la coordmacnon de las

P .. actividades agropecuarias estd a_los niveles
nacnonal y de sector. Involucro la toma de decisionas con autoridad y la. mformacuon

suficiente, y que estd de acuerdo con las metas nacionales y las necesidades agrope-
-cuarias. Esto sugiera, por una.parte, un. comitd.de coorgnnoccon de Polmca a nivel
de gobmete que toma las decisiones. autorizadas sobre politica.ngropecuaria nacional
-en con?ormudod con las metas mcuonales y.que asegure la disponibilidad de los recur-
sos-materias primas requeridos; y por.ofra parta,. una junta coordinadora funcional
constituida por los directares da las diversas funciones ogropecuor.as que-incluyen la
extensidn, la investigacidn y crédito aunque no limitadas a éstas, y cuyo director sea
el Ministro de Agnculturcl. Esta junta tendria varias obligaciones o funciones: -infor~
mar y aconsajar al comité de politica sobre las necasidades y posibilidades de la acti-
vidad agropecuaria y sobre los requerimientos. de los recursos relacionados; traducir
los dacisiones de politica én decisiones funcionales de pragrama cocrdinadas con las
designaciones asociadas de recursos, Y comunicar todo esto a'las’ chverscls organizacio=-
- nes funcianales, . . . .. - 3 :

¥

Estos dos comltes da coordmoclon deberon esror cpoycdos poF. otras %srructurcs na-

, .c;onoles de dnreccnon ‘como una red de, comunicaciones nacionales :que facjlite el ra-

pido flujo de informacisn y estadisticas agropecuarias exactas, Esto Gltimo. puede te-

ner: como base el - Ministerio de Agncultura, la Oficina Nacional de Planeacién,: una

Oflclna Nacional. de Estadisticas.o: algin: otro lugar. Cualquiera que sed el sitio dor=

.. -de tenga su base,- seria. responscble de preparar los datos pertinentes-de todas las ofici-
- Qs gubemomenfales y de suministrar la informacion a todas las. agencnos del caso.

Elemento 7 Establezccso y mantengase una red de esl’ruci'uras nacnonales de
direccion que facilite la i'omu de decisiones, la progrcmocnon, comunicaciones y
control mfer-raloc:onados

Coordmoc:on a mvel da funcuon. Codo una cfe los funcxones puede estar cu-
’ bierta por una agancia gubernamental pe-

ro mds probablemente tiene que ver con varias agencias, Exists la necesidad de ase~
gurarse de la coordinacidn de las agencias involucradas an las mismas. funciones, ‘como
también de las actividades que involucran, como generalmente 16 hace, mds de una
funcion. En vista de que estamos enfocdndones. sobre la coordinacidn entre las funcio-
nes, no nos detendremos mucho sobre la coordinacidn interna de las agencias. Ya
hemos discutido la importancia de las agrupaciones da similares tareos-en-los elemen-
tos astratégicos 5 y 6. . Esto encuentra su expresidn en lo que con frecuencia se llama
departamentalizacidn, o como la agencia se divide en unidades organizacionales.
Estas se deben basar en agrupaciones ‘de tareas que szan similares entre todas las agen-
cias gubernamentales dentro, de la actividad. agropecuaria, aunque, ‘como ya se ha
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“notado; el enfasls sobre uno u otro hpo de agrupomon puede variar-de una agenc:a
a otrd s ‘ i

El enfosls que ponemos sobre la coordmaclon autorazada de funcaones denh'o de
. -las agencias y entre las mismas, sugiere la utilizacidn-de equipos de trabajo sobre
+ - qgctividades constituidos por representantes responsables de las unidades. que tienen
que ver con la actividad dentro de una agencia y/o de diversas agencias.. Estos re-
presentantas de las diferentes unidades deben estar técnicamente informados y daben
~ tener la autoridad y responsabilidad 'de tomar decisiones oparacionales definitivas
'~ §ue més o rnenOs vmculen & sus propiot umdades, por las cuales son responsables.

Elemento 8 _Las agencias funcuonales deben tener un poh'oh o, modelo ym de~-
Iagar autondad, y responsobolidod con. eT f‘n de tomar dacisiones: opew?onﬂasz

-3 Coordmocuon a: mvel bosuco. La coordmaclon a mvel bOSICO‘ o dal punto
T - - de.accidn, es especialmente mportanfe.

Este as el puni'o en el cuol las decisiones de politica estdn expresadas en-acciones
que directamente afectan las vidas de los agricultores, los comerciantes y otras per=-
sonas del sector rural. Se notan tres técnicas organizacionales que pueden facilitar
la coordinacion a este nivel. Lo primera es el proyecto onjunto, en la cuval una
variedad de tareas funcionales que contribuyen a una meta de proyecfo comin estdn
relacionadas entre si reuniendo como:a un'grupo de trabajo comin a las. personas de
‘los diversas agencias funcionales. D& ’esta:manera, las personas que forman parte de

~ - la investigacidn, extensidn y crédito que tienen que ver con el incremento de-la pro-

-duccidn de came dentro de un drea-dada, trabajan juntas preparandoy llevando a
cabo dicho proyacto. La segunda es la junta de accidn dél distrito o.region compren=-
dida por los jefes locales del distrito de las diversas agencias funcionales. Esta junta
-coordinaria las actividades locales de las agencias, de manera. que éstas puedan ser

* mds efectivos en lograr las metas, y mds eficientas en reducir dreas en que dos o mds
+. funciones coinciden,o que resulta en repeticiones, en suprimir dufiicaciones y en

.. aumantar la utilizacidn de las instalaciones comunes. - El énfasis se hace aqui en es-
trecha cooperacioncon los representontes de la agencia local en‘planemdo y dirigiendo las
actividades de la agencia,de una manera coordinada. -La tercera estructura organiza-
cional, el comité local de asesoramiento, es algo distinto pero apoya a los dos tipos
antarioras. Tigne que ver con hacer que gentes seleccianadas de uno verada se reu~

'~ . nan, siendo estas personas que conon(can los asuntos que se estdn tratando en:los pro-
-"+ yectos conjuntos por parte de la. |uhta de accion del distrito, que tengan . mfluencua e

mteres en dichos osuntos.

El desarrol Io ogropecuono solcmenfe se puede llevar a cobo si los agricultores,
los que hacen el mercadeo, y las demds personas ruralas como también los empleados

.~ gubernamentales que trabajan con ellos, estdn todos involuerddos y comprometidos

- en lo que se estd proponiendo y se astd haciendo. Esto tiene por l6 menos cuatro as-
. pectos. Primero, las personos involucradas deben sentir. que sc-estdn tomando en
cuenta sus propias finalidades, necesidades y problemas. - En segundo lugar, -hay una
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oportunidad pdra que ollos surmmsﬂ‘én mformocaon, y pare que relocnonen las nacesi-
dades- locales al proyscto y a las metas del distrito o ragion, En tercer lugar, el com-
promiso y ol apoyo raquidren cidrto gtado de patticipacion en la planeacidn y toma
de decisiones. ~ En cuartd lugar, las discusiones conjuntas, la planmc.leuy considera-
cidn da la toma deé decnslones ayudardn a-desarrollar las percepciones y entendimien=
tos de todos los interasados .y contribuirdn a una coordinacin me|orada Todo esto
sugnere el suguuente elemento de esh'ategm o e T

+: Elemento '9 Los: estructuros organrzacaonales s deben esiublecer de manera que
cbi'engdn la participacion, involucramiento y compromiso de la mayor parte posible

de los Personcs que tienen que ver con las achvcdades de desarrollo.

Incldenfaimenfe, el ccn|unfo de estructurqsanoh:dasbqo fos fras mveies debe con
I’nbu:r a lo que a veces se llama programacuon "de astrecha vineulaéidn. Facilitarrasi
Cgue pase ‘al nivel bdsico un conocimiento mds claro de las mefas,ﬁperspechvos y pro-

gramas.” Al mismo tiempo hacen qué sea: postble que pasen a los niveles supenores los
problemds, fmuhdades, necesududes y exngencuas de fos mvelas locales. ;.

e i T [P T I o PR T TEEE EE

D LaPerspechva Humcma. e e

Nuestra cuarta, y. ulhmc parspechvo es la del ser I'-umano que tomc lcs qlecnsnpnes

y llava a cabo las acciones necesarias. Esto 25 apropiado ya que en ol andlisis final,
“es al ser-humano como individuo y como miembro de grupos sociales, CUyQ: camporta-

miento forma el nicleo del-desarrollo agropecuario de la misma manero que,el.da to-

' das las acciories socnales. E : : R
i "”l e
1. Achmdes mdwadualas. EI comportamxento md:vndual reql y. pqtencua] as
' muy amplio y comp|e|o, y. cubre todas las petivida=
das humonos. Obvnameni‘e no podemos tratar aqui”ni sobre una fraccion de esto, .en
el tiempo que tenemos dnspomble. Sin-embargo, - nuestro especial interéds es la,coor-
dinacidn, de manera dque a riesgo de querer simplificar demasmdo, cqnsnderaranos so-
' Iamente un con;unfo prmcnpcl Jo acmurc, _ : e
" la coordmacnon depenck. especmlmenfe de una ochfud fovorable hac:a lq coope-
racion entre los: individuos ¥ grupos en vez de la compet@ncua. En muchas dreas de la
~ vida humana, la cooperacidn es bdsica: para la supervivencia y desarrollo humanos.

La continua mportancxa de la cooperacidn estd ilustrada por la copacidad del hombre
-y de la mujer) de vivir y trabajar juntos ya sea dentro de la familia, en la comunidad,
-.'o'-efv'losmuchézs' 'agc‘upcciones socioles._formal_es @ informales que forman una sociedad.
Lo coordmacmn ofectiva de las actividades del desorrallo agropecuario, coloca
" sobre-das actitudes de cooperacion una importancia fundamental. Requuereque los in=
dividuos. involucrados en todos los aspectos-de actividad ogropecuona asten predis~
'~ puestos a' cooperar con otros miembros d2 la "comunidad" ngropecuaria. -, Deben astar
listos y dispuestos a compartir informacidn, tomar decisionas conjuntas (y aceptables
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conjuntamente) y trabajar juntos en el logro de ochv:dcndes sobre Ios cuales se hayan
puesto de acuerdo. LR

* Por sUpuési'o, ‘serid ingénuo pensar qiie no se va-a’ presenfar fo compstencia. Los
" individuos y los grupos compiten ‘por-poder; por fecursss y por benéficis persondl.

Sin embargo, a fc Iarga, la compefencu: sdno en las situaciones sociales requieran un
alto grado de cooperacnon y, en principio, se debe hacer que esta competancia sana
dapanda de la cooperacion. Por ejemplo, las promoccones y ascensos y las récompen-
sas individuales deben tener pruebas de cooperaclon como uno de sus prmcupales re-
quisitos. v

"Los individuss deben comenzar con actiides fuertemente positivas hacia la ac-
cidn cooperotiva si va a haber una eoordinacisn fructiferd ds la investigacisn, ex-
~ tensidn y cred’lhohy otras. funciones agropecuarlas. Dichas actitudes de cooperacion
L ‘deben ser reconocidas: como portg |mportante de tadQ comportamlento profesional y
de agancia, y de todos los mdm;dbos al principia d2 su compromiso en Tas activida-
des de dasarrollo. “Esto se puede epntomlzar por medio del antiguo dicho "la coo-
peracion es el camino dal &xito". El éxito de cada individuo depende de la contri-

o buccon de la cooperccuon de los ofros. ) Fn esio formc tenemos:

Elemento 10. Todos los individuos, a fodos‘los nivel‘es,‘ deben tener inculcada
la importancia. de las actitudes de cooperacion inmediata y espontanea.

2. Institucionalizacion, La pérspectiva humana tiene fambién un énfasis es-
. pecual hacia el comportamiento de grupos. En la
discusidn anterior de las otras tres perspechvos de metos, actividades y estructuras
organizacionales, enfocdmos los aspectos técnicos de la coordinacidn.” Sin embar=

... 99, como aoobomos de sugerir, las costumbres, h'adlcnones y. especialmente las ac-

mudes, ofectan consuderablemente el ccmPOrl'omlenfo. La utilidad de los elementos
de una estmfegla de coordinacidn dependa’ da que se hdgan parte bdsica del compor-
tamiento y doctrina ordinarios de los grupos. Daben ser institucionalizados en la es-
tructura de la aqencna y la politica de operacién/4 . O seq, la politica y prdctica
~dela’ coordmacnon coopemhvo debe ser mfund;dc en las metas, actividades y orga=-
‘nizaciones. Esto sugiere que la cooperacién’y la’ coordinacidn se conviertan en va-
lores positivos para los que estén trabajando dentro de las funciones, y se vean como
una norma apropiada o guuc de conducta por parte de los de ofuera. Una técnica sen-
cilla para promover una vision fovorable de coordinacidn es hacer asignaciones de
fondos que dependan en parte de la presencia de la cooperacidn en las politicas y
. prdcticas de la funcién, Esto conduce a nuesfro undeclmo Y.L ulhno elemenfo de una

.+ estratagia de coordinacidn:

E]emento 1. Lo coordmccnon cooparativa se debe institucionalizar como parta
bdsica de la politica y practica en todas las achvudcdes y agencias agropecuarias.
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Hemos considerado bravemente el problema de una astrotegla (y 'uchca) pura la

o programocmn ‘coordinada de la investigacion; extensiony crédito, desde cuatro pun-

tés de vista: ‘metas, actividades; estructuras y o perspectiva humana. En‘el curso

~de esta consideracion, hemos sugendo 'l'l elamentos de dlcha esfrafegm, y vanas téc-
nicas e lnstrumentos SN PPN S ) _ .

| JEstos ?eiementos, se recordatd, son:

1.

e

Las metas agropecuarias deben ralacnonorse clara y expl fcnfomente con otras

- metas de desarrollo: nacional.

L’ :

- Las' metoa funcionales deben ralacionarse clara y -axplicitomente con:las me-

- tas agropecuarias nacionales . y represanton vna freduccnon qdecuoda y opro-
:-plada de Icss metas nacnon(des a términos funcionales. i

Las relacicnes de un c:irden de; pr-i-orudodes, tanto en secuencia como en tiam=-
po, incluyando periodaes de.anticipacion y periodos que quedan, de taraas y
actividades deben ser claras y expllcnfas.

La umdad de inerementa d° la exponslon o ensanche se debe’ |dent|f|cor y uti-
fizar en comin pora las tareas y actividades relacionadas.

—d.as- ogrupccuones de: toreds, del hpo que s:cm, deban ser cproxnmadumente si=
mnlares porc todas los funclones agropecuancs‘ at L

[P

. C ada funcién debe mcni'aner Ios fras tipos de agrupo'éiohes de toreas. Aunque
.- la mayoria dal . trabajo pasa por.un hpo, los otres-s2 deben; umtener, en forma

ohrevtaoa, como enlace, - ... L oy et

DA P

Esiublézcase y monténgase una rad de sstructuras de direccion nacional que

- facilite la tema de decisiones, progromocﬁon, comunicaciones.y control inter=-
- relecionados. :

RUEREER Lt

. Las agencias funcicnales deb2an taner un patrdn o modelo, para delegar autori=-

»_dod, ramonsqbilzidad y.confianza .para,tom,ar decisiones ope,m_cionales.g

' .,Lns sstructuras orgomzqcsonales se deben estoblecer de manera. que obtengan

la participacidn, involucramiento y compromiso de la.mayor parte posible de
las parsonas qua tienen que var con las actividades de desarrollo.

P
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10. Todos los individuos, a todos los mvelas, deben tener mculcada Ia mporton-
cia de las actitudes de cooperacién mmedlofu y asponmnea. . ’

_ :,.],_1. La coordinacion. coqparapvc debe institucionalizarse como porfe basica da
.la politica y prdctica.en todas fq achvuq!odas Y cgen"tas bgl‘opecuanus.

_____

Comctenshcos do los elemenfos._ !;.os antenores elemenios dé'una estratagia '
_ o Gipaw - ; : porq progromacnon coordmoda tienan va-
rias coroctenst\;cqs mferesantas. EI examen myestra que no solomente estdn inter-re-
lacionadas sino qua también se aphcan a.través de las lineas de perspechva. De esta
manera, las metas nacionales estdn relacionadas a las metas agropecuarias (Elemento
- -1), gstas eskdn relacionadas con los metas funclonoles, las, cuales también astdn rela-
cpomdps entra si ,(Elemeptp 2) xambos estdn rahcmnadué con" undl ted de estructuras
LA

-de diracgion (Elemenfq 7.. Los alementos mcfwnduola, aunque desarPol lados en’ co~
“naxion. con una BQ!’SPQ%WO, _con'frpcuencga ﬂ_én“’n_ aplncacnon en ofrds perspechvas.
‘Por e;emplg,,,‘ Jo. sum;ldhdcd en las ggrupocicnj" de'farens * (Elemento:5) de la pers-
pactiva de las actividades, tombian es importante en lo depaﬂdmeﬁhahzacuon de las
estructuras organizacionales y la delegacidn de autoridad '(Efémants 8) bajo estruc-
turas, y ambas son pertinantes a las actitudes cooperativas (Elemento 10) bajo la
perspectiva humana, y viceversa.

Indicamos anteriormente que los alementos de una estrategia para la programacisn,
coordinada de la investigacion, extension y crédito debe ser aplicable a otras funcio-
nas y ajustarsa a una astrategio mayor. Los elementos propuestos han sido deliberada~
mante explicados en términos que no son detalles de las funciones. Creo, por ejemplo,
que la similaridad entre las agrupaciones de tareas se aplican igualmente bien a la re~
forma de tenencia de tierras, a la educacion formal y a los raglamentos agropecuarios,
y son igualmente ssenciales. Ciertoments, las estructuras de coordinacidn organiza-
cional propuestas, y otros elementos, especificamante dejan campo para incluir otras
funcionas. Igualmante importante, los elemantos propuestos de una estrategia de coor-
dinacion son adecuados para incorporarlos, junto con otras estrategias, en una estra-
tegia global. Por e|empla, los elamentos propuestos aqun astdn an conformidad con
una estratagia d3 innovacidn y apoyan a la misma, lo mismo que una estrategia para
realzar la dignidad y bienestar de la gente del campo.

Evaluacion.

Lo coordinacion es una caracteristica, y una expresion, de la administracion an-
tera. Los elemeantos de estrategia propuestos aqui’ contribuyen a la guia global mas
ofectiva de la administracion. Anteriormente sugerimos que existen cuatro aspectos
en la guia: toma de decisiones, programacidn, comunicacién y control,

Hasta cierto punto hemos discutido los tres primeros. Ahora comentamos el cuar-
to, el control, utilizado aqui an el sentido de verificar las acciones tomadas para
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determinar su grado de coincidencia con las decisiones originales y, como cosa apro-
piada, iniciar la accion corractiva,

Con el fin de lograr la coordinacion, y no simplemente hablar de ella, debe exis-
tir una guio administrativa afectiva. Las decisiones se deben tomar y se deben tradu~
cir a los programas detallados apropiados. Estas decisiones y programas se deben an-
tonces comunicar a los centros de accion. Tenemos la esperanza de que se haga todo
esto taniendo en cuenta uno mezcla adecuada de los alementos de estrategia propues-
tos aqui. Ademds, hay que controlar el desempefio, o sea que hay que svaluar los pa-
sos de accidn y, en caso necesario, hacer ajustes.

La evaluacion involucra emitir juicios acerca del éxito o fracaso de un programa
o una organizacién/5 . Desde el punto de vista de la coordinacion, pregunta con qué
significado se ha formulado la astrategia de coordinacidn y qué tan bien se ha llevado
a cabo. Los once elementos sugeridos se pueden utilizar come una lista contra la cual
hacer preguntas acerca de la coordinacion de los programas funcionales, para ayudar a
preparar las medidas corractivas.
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"EL PRESUPUESTO-PROGRAMA COMO INSTRUMENTO PARA EL
LOGRO DE LA COORDINACION INSTITUCIONAL

‘ . ‘Eduardo Lépez*

Generdlidades .-+

* “El Presupuesto=Programa:es.un instrumento Gue obedece d un: ariterio de conjunto
y por lo tanto, exige estrecha coordinacién ‘de todas las Unidades encargadas de orien=-
tar una polfhca generol de la Inshtucn6n y de- e|ecutar los progromos téspechvos.

2 Aslmusmo, el Presupuesto-Progruna es un instrumento Opefahvo de Planificacién

: ‘porque permite 1a determinacién clara y precisa de los fines que persigue Ta Institucién
'y la eleccién de los Programas més apropiados para conseguitlgs.; ‘de Programacién por-
que establece | metodologia para la preparacién y epcuciop,i t5s Proyectos que proyectos que sé
requieren para levar a la practica tales programas con todos los detalles pertinentes
'y, de Presupuestacién ya que se calculanctodos los aspectos monetatios de lo que cos-
tar la ejecucién de los proyectos para olcanzar 1as metas buscadas o establecidas.

A Bases de Ia Progfomocnén Presupuestol

Introducclén

-La responsabilidad general de la.elaboracion:del Présupuesto-‘Prograna correspon-
de a la Oficina de Planeacién, la cual a través de la Unidad de Plaheacién Financie=-
ra, correspondiente, se ocupa de preparar la metodologia y conseguir informacién ba-

" sicd, asesorar ol personal que ha de participar en su elaboracién, coordinar y estable-

cer los: contactos con las Entidades del Gobnerno que mtervnenen en la asignacién de

tecursos fmoncveros del Insfituto. o S : SR
Laastrucfurocuén del Presupuesto—Programo es consmufda por Progromas, Subpro-

‘gramas; "y Proyectos, atendiendo o la agrupacién de actividades afines y a la organi-

- zacién administrativa corresporidiénte, operando a nivel de frente de trabajo. Para

tal estructuracién se sigue un sistema de piramide comenzando a presupuestar en los ni=
veles més bajos, consolidando hasta que se sube a centros de mayor responsabilidad y
Ilegar fmalmenfe\ a la conformacién globet- del presupuesto. :

R : £ -

L Etapos de Ia progrqmacsén presupuestal Esta Programacuén se lleva a cabo
R Lo \ : " en dos-etapas, que son las siguien-
tes: - . v ‘ | '

-~ a. Etopa de programacién global . E.l punfo de. parhda pd&b la elaboracién

S ‘det:Presupuesto=Programa de una drganizacién como Investigacién o

* Asesor Privado
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Extensién Agricola lo constituye el Plan de Inversiones, el cual es pre-
sentado originalmente por periodos fiscales y forma parte de los planes y

- programas de Desarrollo Econdmico y Social. Posteriormente,. las cifras

de dicho Plan son enviadas a la Oficina de Ploneacién Sectorial para
que sean revisodas y, ademas, pora proyectar cada afio Q,dicignal

~La.revisién pura el afio que se estd presupuesjondo y los otros afias que
. contiene el Plan, se efectia en lqs primeros meses de. coda ‘qfio por la
_Unidad de Pianeacién Financiera, en base a las gjecuciones presupues-

tales anteriores y a las informaciones provenientes de las Divisiones,

. Departcmenros, Progmmas, Servicios, etc, Esta mformocobn prelimmar

" dod del. presupuesto con lq polmco ogropecuona y los planes generales

~del Goblerno .

~ i

, " La revmén anual , del Plan const(tuye prachccmente el Anteproyecto de

: - pa.

P -“:"Presypuesfopcra el aﬂo en, cugshén. L T

Aprobado el Anteproyecto se expide una Ley de Apropiaciones, con ba-
se en la cual se determinan las partides con_que puede operar a nivel
Nacional, discriminadas en Progromas, Subprogranas y-Proyectos.

El proceso siguiente consiste en revisar y progromar todas Ios-&éﬁvidb&es
y n todos los frentes de trabojo, con lo cual comienza lq siguiente eta-

‘;_;.Etcpa de programocién a mvel de actividad. La progranoclén del Presu-

puesto~Programa se inicia yna vez.la Ohcmo de Planeacién Sectonal
conoce en forma definitiva las pomdas globales a nivel de Progrcmas,
Subprogramas y Proyectos, las cuales son sometidas nuevamente a consi-

- .. . deracién para una Oltima revisién, después,de lo cual_se envian a los Di-
.rectores de Divisién, de. Depcrtcmento, de. Programas 0. de Serviclos, a

. Jas oficinas correspondlentes y se da comienzo a la Programacuén en de=

talle de las partidas globales.

En Ia Progrcmacnén detallocla,, clel preggpuesto mtervnenen, Io§ Dlrecfo—
res Regionales de Desarrollo Agricola, Pecuario, de Desarrollo Rural,

los Directores - Nacionales y Seccionales de Programas o Servicios:de

‘: .'Créduo, lnveshgoclén y Exfenslén, princlpalmente y, ademés, quedan

definidas el cdmo, el por qué, el para qué, el con qué, el cuéndo y el
Producto final y costo de las Actividades. Una vez elaborada toda la

_informagion, se revisa, ajusta y; consolidad con el objeto de preparar el

.- Acuerdo de Presupuesto. De ahf en odelante comienza la ejecucién del

Presupuesto y su Control.
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2. Objetivos del Programa Presupuesto.

! . STPE
Tt ",- St 1. M :

‘a. Todos nos hemos identificado con l¢-necesidad ‘que se tiene de Programar
odecuadamente las actiVidodds, ya que se ha podido cpreciar las signifi-
RN ccmvas ventams queTests' wnllevo, como mn, prmcnpalmente-
o . - . .Aj:,"'. Sy r.".“,. .n..~ ..
N I) EI Presupuesto-Prog’rumo ebnsfltuye Ia gunu mas precisa para orien=
tar nuestro trabajo. :

il 2) . -Se-enfatiza erlo ‘que va o eiecwar cada perte ‘de la organizacién
; xy no. s6lo en: Io que va a gcstar. "

T 3) Ayuda al Jefe inmediato de una Secclénla considerar més especifi-
NS camente lo que quiere hacer durante el dfio ‘én términos del produc-
to final que va:a producir y en la consideracién més precisa de los
costos de esa labor.
4) Permite al -Jefe o-Director a cada nivel de la Institucién, efectuar
un andlisis de costos de las actividades de la unidad bo|o su respon=
A sabilidad y establecer-que @l trabaijo’ pl“uneado es lo més opropiado
ooy paralograr las metas deilos proyectos o servicios bajo su cargo. Per=
mite también verificar-si el ‘costo d¢ esa labor se justifica.

...~ 5) :Proporciona una informacién de?a"oda y conipleta de las activida-
“eo ..l des que esperd desarrollar la Institoéién y dé sus costos; para evitar
duphc'dod y facilitar la coordinacién donde sea requerida; se de=
“terminan con‘exactitud cuales serian Yas actividades menos importan=
tes, para poderlas posporier en caso de dnf:culfodes en la asignacién
de fondos.

b. Ademés, la elaboracién completa y correcta de todos los aspectos que
contiene el Presupuesto~Programa, debe’ servir pera los siguientes propd-
sitos u objetivos:

1) Facilitar la obtencién de la financiacién ‘que requiera la Institucién
para adelantar sus actividades, a través de yna programoclén com-
pleta y adecuadamente sustentada.’

-2) Demostrar al Gobierno Nacional la compatibilidad dé las activida=
des :con el Plan de Desarrollo Econdmico y Soclol

3) - D|sponer de mdrcodores que permitan medir con' alguna precision el
impacto de las labores realizadas en la solucién de problemas espe-
cificos.
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, 4) Internamente, debe ser Io bose para ejercer el control presupuestal y
R sustentar Ias sohcutudes mansuales de gostos.v

Ly

e T i - i Z . e

) ‘Proporcuonarsuﬂcuente mformocién pcra que posteriormente, los res~
ponsables de evaluar las actividades tengan mejores criterios para
“hacerlo, ‘sobre todo para comporar los metcs realizadas con las pro=
gramadas.

.o .6) Disponer de suficiente informacién pora una mayor facilidod y ropi-
RO dez en la rendicién de Informes de caracter miltiple por parte de la
Oficina de Planeacidn, hacia los niveles directivos, -y macro-admi-
w0 nistrativos.  Ademés disponer de informacién adecuada para progra=
¢+t mar o' parte que, del Plan de Inversiones del Gobierno Nacional, le
s cdne e o corresponde @ la Institucidn ejecutar.

| 7) Parapoder adlcanzar los propés:tos y metas descntos, el detalle del
o PrewpuesiOHPrograna ceve ccniener

ERTE I R -Descrfpclén y |ushf|cacmn defos Prcyec‘os y Servicios y determina-
- gién de los objetivos persequudos por ‘cs m'emos, tanto a nive! Na-
* *“cional como Regional . -

‘=Cuantificacién de :1as'metas y actividades que se esperan aleenzar
poro Iogrcr los ob|ehvos propuestos en los proyectos y servicios.

N IO -Determmuc!én de los recursos: humanos, financieros y fisicos reque=
Cerdes o ridos para la ejecucién de ez c.sferentes actividades de los Proyec=
tos y Servicios. :

r= . =Localizacién de 1ds octlvudodes enel t empo, o sea, un cronogra-
i made actividades. : :

-Determmaclén de snsremcs de control y evoluccson de las activica-

des.

< RO ) N : 1»_: 2

3. Polftica del Programa Presunuests

-t i lal s Se buscord la participocién del Adméro ce unidades directivas y ejecuto-
ras ‘que sea-coriveniente; -de Oficinas: Nacionales y de las Direcciones
Regiondles, de tal forma que prevalezea un criterio de conjunto y, por
~lo tanto,. una estrecha coordinacién de todas las unidades encargadas de
ejecutar los Proyectos o Servicios respectivos.

Cuando un Proyecto o Servizio es elaborado en forma parcial, se requeri=
ra del responsable la parte faltante antes de iniciar su revisién y andlisis.
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- b ‘Laproegramacién de todas las actividades de cada uno de Ids proyectos a

- nivel de servicio, institucidn y nacional deb& ﬂénar las riecesidades de

i informaciénitanto de lo’ Gflcma dé Planeacnén, como éle ios 1nshfucno—
"‘nes ‘que intervienen. '

. .Hasta aqui se ha-hecho un ‘esbozo genercﬂ de ‘lo que sugnlﬁca y constituye un
3 Presupuesto por Programas. Luego,y ‘para hilvanar las ideas, ‘vale ld peria recirdar

. ¢dmo- funcionan {as variables del :Proceso de ‘Gestidn en'el sector agﬁ'cola’ ”,éon el
.-Fm de dcomodar-ya concretamente, : el Presupuesto por ngrm'lcisr ol broceso mencio-

nado, y valga laredundancia, proceso que se repite en todos los niveles de “la ad~
ministracién, asi:

1. Objetivos
a. Obtencién de informacién RESBEINT

b. Analisis de la informacién
€+ “Detetminacién de los insumos

2. -Desarrollo de los programas ' Lo
a. ' Alternativas - SR S
b. Criterio para seleccién de dlternativas del Programa.

S TS Obtencién de recursos

“a. Determinacién de metas operacionales
b. Medidas de cargas de trabajo
c. Informes de relacién entre aspectos materiales y financieros

-4, Ejecucidn del presupuesto

a.” Desarrollo de indices de realizaciones -
b. Informacién de ajustes operacionales °
c. Evaluacién de ajustes

S 5 Evaluac:lén y control -

a. Asignacién de responsdmlldades especi’flcas
b. Realizaciones de corto alcance '
c. Metas dentro de los requerlmnentos de tiempo y costo -

Como se’ anotaba antehormenfe, et ciclo completo del’ procéso de preparacion y
ejécucién del presupuesto’ se repite a todo nivel de la odmmlstroclén, para luego ser
" consolidado en forma piramidal; lo cudl significa que, ‘primero, y ya conociendo los
objetivos establecidos y los programas correspondlentes, cada funcionario, cada
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: sagclkén; cada divisidn, . ceda depar%qun!o, cada durecclén, cada &rea y cada minis-
- tekto 3. por-Oltimo. podo Gobierno; - prepara -a su:nivel unh prondstico de sus necesida-
- dek para.uh perfodo determinads en términos dé recyrsos homarics, materiales y finan-

cteroa, con el fin de lograr los metds que a i:oda uno; corresponden.

Una vet\esfeblécidas las necesadades de. Reourm Humanos y Madteriales; -estos se
traducen o~cuantifican en términos de :dinero, ol cugl es siempre el denominador co-
min y nicd base. de seferencia con. que cyenta la:unidad financiera respectiva para
»sohclta, distribuir y.- aslgnu las mf*!das pfoporc:onalmente y- de ceuerdo con: un:cro=
- .nogroma-de-laborass -+ .. . . o, oo e CL

B. Desarrollo del Proceso

1. Objetivos

a. Obtencién de informacién :- lq pnmera efapa pam Iq prepgraclén y formu-
Tacidn del Presupuesto por Programas consiste en conseguir la informacisn
necesaria de todas las fuentes y procedencias posibles en. cada érea del
Sector PGblico, para luego, identificarla, clasificarla y codificarla, o
sea ordenarla a&cuodcmenfe pora que facilite su-andlisis. -

h ty :z.'-‘r‘

En cucnto se refi iere, parhculcrmente al sector qgncola, la informacién
debe clasificarse y codificarse segin corresponda:a. investigacidén, ex-
tensién, crédito y mercadeo; esto con el fin de unificar el lenguaje,
las estadisticas y los conceptos de las mshtucnones Gue tienen a su cargo
coda una de estas gesﬂones. e e

e - i

b. Anohsus de la mformacsén una vez c|ascf|coda y oodlflcada racional-
mente la informacidn, se procede a analizarla minuciosamente, con el
fin de determinar las causas y factores de hechos y circunstancias que
sean particulares o..comunes a una,o varias instituciones de cada drea
(investigacién, extens:én o crédlro).

c. Determinacién de los insumos: como complemento ol anélisis de la in-
formacién, es necesario adicionarla con lg. determinacién de los insu-
mos, o sean los elementos dlspombles en relacién con las necesidades -
enunciadas. ;i . . i.iia

2. Desarrollo de los pmgramas'-;f,;,'.f- ﬁ

‘a. Alternativas: con los resultados del andlisis de la informacién y de to-
. dos Tos. elementos de' j . juicio debidamente o racionglmente tcbulcdos,
‘w0 preparan los variables g, alternativas més adecuodos pa'c sahsfacer los
necesidades. expuestaso manifiestas. s o
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c.
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Criterio para seleccién de alternativas del Programa : basicamente el

_criterio que se usa para seleccionar las alternativas y establecer un or-

den de prioridades-en-los programas, : corresponde o Ta politica determi-

‘nada por_el Gobierno o por- Iq institucién en relacién con los compro-
~ misos adqumdos por. los mismos con Ia comumdad.

" Obtencién de recursos

Determinacién de metas operacionales: establecidos. los, Progromas y sV

" Grden de prioridades se procede a determinar |as.metasde operacién, o
- seg Io tarea practica en termmos de hempo, recursos y distancias.

'2 Tocfo esto implica determinar Ia canhdad y cohdad del. e|emento humano

y material que requiere cada labor y luego traducirlos a términos de di-

_‘:nero. . S Sl .

.__.,vg_‘ .

Medidas de _carga de traba|o se procede luego q.establecer las cargas
e trabajo © sean las medidas, en. que intervienen cranolégicamente los

elementos humanos y motenales en desarrollo del programa para alcanzar

-tas metas. . e .

Informes de relacidn entre aspectos materiales y financieros : se establece
una relacidn cudlitativa y cuantitativa de Ia utilizacién de los recursos
materiales con las disponibilidades o factibilidades financieras del pro-

.. grama (ejemplo: barato, caro, muy caro). hoieivane

E fégqpién del A presupuest_o ,_

o .4 .A

Ce.

Desarrollo de ndice de redlizaciones: el desarrollo de las redlizacio-:

nes de un programa se compara-con {a contgbilidad,..que es el producte
en cifras de tales realizaciones y poder asi llevar un control de curso
de cada actividad que servirgd més adelante como elemento de juicio pa-
ra la evaluacién y el control o, en el mejor de los casos, para efec-
tuar cambios si las circunstancias asi lo requieren.

Informacion de ajustes cperacionales : junto con los resultados de las ci=
fras arrojadas por los balances contables periédicos, se podrén hacer los
cambios o traslados en las partidas, de ccuerdo con los imprevistos sur-
gidos durante el desarrollo de cada programa, o segin los estados de
fondos en Tesoreria, disponibles o por conseguir, segin seael caso.

Evaluacién de qjustes : efectuados los traslados de partidas presupuesta-
rias y hechos los ajustes contables que el programa haya requerido por
una u otra causa, se procede a evoluar los resultados en términos de
tiempo, valor, cdlidad, recursos, etc. etc.
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\ 5. Evadluacién y control

A Asngnoclon de responsabllldades especificas : codo progromo, cada sub-
LT R . programa, cada actividad y cada Igbor debe tener un responsable direc-
" to'y pem;anente del .desarrollo y: ejecucién efectivay oportuna de la
lobor asignada pora alcanzar 1as metas establecidas y poder controlar el
desarrollo de las mismas, por parte de.la-autoridod-inmediatamente su-
perior.

I Reahzacuones de corto alcarice dentro de cada Progrcma existen o se
v “_'_{.\;;.jj presentan realizaciones de . corto alcance, la mayor_parte de las veces
U imprevistas, que es necesario controlar y evaluar, ya que afectan funda-

mentalmente el producto final del programa en. térmmos de efectividad,

hempo y costo. _ SEINE

I SRS PR S N

c. Metas dentro de los requenmlentos de tiempo y costo: es necesario qu2
., el responsable superior de cada Programa junto.con fa autoridad fiscal
respechvc, lleven conjuntamente un confrol pafmenarizado y minuciosc
- del progreso de cada actividad y de cada ldbor.en relacién con las me-
tas de tiempo, recursos y costos a través de todos:los medios disponib!es
a su alcance como son la evaluacién continua del personal, el control
de inventgrios, los balances contables, - los infarmes técnicos y los pre-

- supuestos de Cajo.y Tesoreno para un resulfado fmal plenomenfe satis-
focmrio' L el : AR R

™~

_ TR —-
Para complementar todo lo anterior, se presenta a continuacién un ejemplo de c5-
mo coordinar el Presupuesto por Programas interinstitucionalmente; -qpelando a un sis-
tema de codificacién de secvencia simple. Es decir, se le asigna un ndmero a cada
ﬂlnshtuclon, un numero a cada Progrcma, un nimero a coda Subprogrcma y un nime-

‘‘‘‘‘

- . 1 .. . Vi
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Cédigo de Productos

1. Cereadles
2. Oleaginosas
3. Carne

2.1 Palma Africana

Cédigo de Institucién

1. Investigacion,

1
'INVESTIGACION

Nombre del Programa

2. Extensién,

2
EXTENSION
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3. Crédito

3
CREDITO

Nombre del Programa

Nombre del Programa

OLEAGINOSAS

121 Palma Africana

OLEAGINOSAS

OLEAGINOSAS

121 - 1 Personal
121 = 2 Servicios
121 = 3 Materiales

221 -Palma Africana

321 -Palma Africana

221 - 1 Personal
221 - 2 Servicios
221 - 3 Materidles

321 - 1 Persongl
321 = 2 Servicios
321 - 3 Miateriales

El presupuesto por programas conlleva una codificacién que identifica todos los

conceptos para que sean comunes a las instituciones de investigacidn, extensién y cré-

dito. Este sistema contribuye y facilita la comunicacién y operacién inter-institucio-
. nal de manera que se aprovechen racionalmente todos los recursos implicitos en cada

programa, asumiendo que se pueden hacer los traslados presupuestales entre rubros siem-

pre y cuando los objetivos sean el resultado de una politica establecida y sustentada
por un Gobierno; como consecuencia de un compromiso de caracter politico o de una

necesidad manifiesta.
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LA GESTION DE PERSONAL EN EL LOGRO
DE LA COORDINACION INTERINSTITUCIONAL

Dr. Robert Bruce






MANEJO DE PERSONAL COMO UN MEDIO DE COORDINAR
EXTENSION AGRICOLA, INVESTIGACION E INSTITUCIONES DE CREDITO

- Robert L, Bru §e*

-La coordinacion de programas y agencias as un problema paracualquier pais o
gobiarno. La escasez de recursos no justifica que las agencias trabajen con propd-
sitos no sincronizados o que malgasten sus esfuerzos para fines diferentes de toda
dec:slon pol'hcc.

El monaio de personal as siempre una herramienta importante en la coordinacion,
y en al casodetual,as absolutamente mdnspenseble, debido a la. noturclazo mis=~
ma de las organizociones a que nos estomos,rehnendo en aste articulo y lo tarea
qua dstas deben..cumplir, En aste articulo examinard brevemente lo nofurolezo de
la coordinacidh - y del crédito ognco‘o, la-investigacion y organizaciones: de ex-
tension y haré olgums sugerencias e indicaré algunas estrategias para el manejo de
personal con el propssito de lograr la coordinacidn.

A. - Coordinacion -

Lo coordinacidn en una organizacion, .como en un individuo, . implica.la sin-
cronizacion de dos o mds asfuerzos independientes encaminados o ejecutar eﬁcnen-
tementa-un fm comun.. : :

En cierto senﬁdo la coordinacion podria. concebirse a portir de una afirmccién
negativa. Asi como el frio, que los Fisicos definen como la “ausencia de calor”,
la. coordinacion podria.considaerarse como la ausencia de ciertas condiciones desh'uc-
tivas en la conducta organizacional. Indncoremos a continuacidn tres condiciones:
interfarencia, falta de apoyo y, desvuocnon de recursos.

Anotar ciertos factoras que no eston contemdos en estc deflmcnon. La f'OOI'dI-
nacidn no siempre significa igualdad de:status o relaciones placenteras. Esas con-
diciones pueden desearse y ser. nacesarias con el fin de lograr la.coordinacion,. pe=
ro su presancia no osaguro que hcyc qoordmocuon. : -

* Cornell University
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B. El crreglo Inst:fuc:onal
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La coordmccuon-o el fendmaeno mdeseclble que Io Iimltc-en uhima instondia des-
ciende hasta el comportamiento da los mdiwduos, Las gonies qua irabajan don pto-
positos cruzados.son qunonf‘s fallan, quiznes desvian les kacursos a metas no prograraa-
das. En las organizaciones profesionales en que interviene el juicio de los individuos,
sobre politica y accidn, y 2n donde no es posible que haya una estrecha supervision,
lo coordinacionise .obtiene inteligentementay. por los esfuerzos de mucha gents, y de-
be ser voluntaria: énewanto sea posible.: Esta debe uceptarse como un cnteno de con-
ducta positiva aunque no.sea voluntario,. - e L0 SR A

Las gentes al servicio de organizaciones gubernamentales se cree, estdn operando
en un:ambiente de expectativas de tres tipos.” Expecfafwas institocionales , que son
las que se basanenla:politica,: la prdcﬂm de supervisidny condiciones da empleo.
Expectativas colegiales, que son las que: provienen ds cualquier’ individuo relaciona= -
do con ellas, y s2 expresan-en muchas formas, ‘ in¢lusive eni'el comportamiento préfe--
sional, la dtica; etci - La axpectativa conjunta de parsonds:que como la dnterior pua-
de provenir de cualquier individua que se dT \a” comid chente y puede fombnen ex»f .
presarse an muchas formas. o : - - :

Existen ciarias recompensas y sanciones para cacda uno de los grupos a que nos re-
ferimos, con los cuales se refuerzan las expectativas y, de esta forma'la naturdleza -
dz las expectativas tiene que astar ralacionada con el modalo de recompensa y san-
cidn que-tenga éliindividuo. - Los circunstanciaseh  que operan las diferentes -
agencias de desarrollo son las que hacen qua sus trabajddores se sometan o difatantes
patrones de presion de estos tres tipos. Estos grupos. de prasion a que nos referimos,
como también la agencia, constituyen el omb!eﬁte oentro del cual debe reohzorse el
manzjo de personol pom Iogrur Ic ccx:rd‘nocron.- ' :

:,-r‘»f.:-_. ‘»'l !

1. Orgomzociones de cred:fo. Los propdsitos. de las cgencmk gubernoméntales

o B “de’ crédito sonmuy claros., Probablemente, sin a
axcepcidn, ellos existen como siedio dé proporcionar los recursos necesarios y/o if=
centivos en Iu mplcntoc:on c'e lc pohhco gubernamenml

Debldo a que el dinero es el recurso 1mpllcado, asperamos y aceptamos uha con- -
tabilidad. Les propdsitos pdra suministrar el dinero, las condiciones: para proporcio=
narlo y las condiciones para pagarlo pueden astar y estdn claramente explicaddas: £l
papel del empleado es principalmente determinar si los propdsitos del prestatario, su
fianza, y el uso que hace del crédito llenan los requisitos exigidos.

Como resultado, el profesional de una organizacion de crédito puede principal-
mente dejarse influenciar por las expectativas institucionales. Estd menos influencia-
do por las expectativas de la clientela y aln menos, por las axpectativas profesiona-
las, ya que existe una fuerza que lo separa de las expectativas de la_ organizacion. ...
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2. Organizaciones de investigacidn, Mds que las organizaciones de crédito,

las organizaciones de investigacion varian
en sus propdsitos, orientacion y estructura. Una agencia de investigacion puede axis-
tir para generar nuavos conocimientos o para servir como un Gltimo recurso para resol-
var los problemas de la comunidad. Puede tenar una oriantacidn hacia la atencidn da
las nacesidades locales, o hacia la investigacion cientifica internacional. Pued2 es-
tar muy bien programada o confiarse casi comp!etamente en la iniciativa de los indivi-
duos para su direccion. Hay precedentes para todos las variaciones.

Las orientacionas de una agencia de investigacidn obviamente afectardn las orien-
taciones de las gentes involucradas en ésta. Se tendera a seleccionar gente y premiar
el comportamiento para los que se ajustan a estas orientaciones. :

Pero mientras las variaciones puede que existan = o realmente existen - la nafura-=
leza de la empresa y el entrenamiento que los trabajadores de investigacion reciben astan
sujetos @ una fyerts influencia por parte de la comunidad cientifica, fuera de la or-
ganizacidn. El hecho que unos pocds invastigadoros puedan taner dispontbilidadas pre-
pias en contra  posicion a otros que puedan sor tanh importantas csmo pata ser capaces
de conseguir recursos para cualquier propdsito que escojan, le proporcionan a la insti-
t:cion un destacado papel despuss de todo. La comunidad, ademds de los profasiona-
las tiene poca influencia a menos que se les de medios adecuados de expresarse.

3. Organizaciones de extension. Como ias organizaciones de investigacion, los
servicios de extensidn pueden variar en sus pro-
pdsitos, orientacion y estructura. Los propdsitos son usualmente una solucidn para la
comunidad de una mezcla de problemas contribuyendo al disefio de una politica guber=
namental, y buscando que los conocimientos adquiridos se lleven a la practica. Por lo
tanto, la orientacion puede estar dirigida hacia cualquiera de los varios grupos de la
comunidad, hacia el gobiarno, o hacia los generadores de conocimiento.

En tanto que las organizaciones de extension varian, la solucion a los problemas
de la comunidad es casi siempre un propdsito dominante y las necesidades de lo comuni-
dad ejercen una influencia en su comportamiento aunque el disefo de los programas es-
te centralizado. Para el trabajador de extensidn a nivel local, las relaciones profesio-
nales, si existen, son apfos para estar de acuerds con las representativas de otras
agencias, dentro o fuera dal gobierno, que se relacionan con la misma clientela o pro-
blemas y temas de la misma influencia. En un menor grado, estas relaciones pueden
tambidn referirse  a especialistas o o administradores. Los especialistas pueden re-
farirse al personal de campo, a los trabojadores dz investigacion, dependiendo de la
estructura institucional las costumbres y sus propios deseos. De cualquier forma, las re-
laciones profesionales, diferentes de los que 2stén orientadas a lo institucidn o clienie-
la, son raras.
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Los lpfluencms institucionales en extansion puec‘en ser relativamente fuertes, pero
la sntuocnon gaogrdfica dispersa de la orgamzocnon, inhibe que se ejecute por medios
formales, . Entoncas, el trabajador de extensin estd fuertemente influenciado por las
expectohvos da la comunidad y an algun grado por-las: axpactativas institucionalas y
casi nunca estd mfluenclado por las expactativas: profeslonolec per se .

Hcsto ‘ahora nack se ha dicho como nueva informacion para mayor parte de ustedas.
Lo que yo he tratado de hacer es perfilar al contexto. en el .cual la coordinacidn dabe
sar adelantada. Las organizaciones con las cuales estamos ‘relacionados son difarantes
an su propia naturaleza. . Estas diferancias signifiean que las decisiones acerea de si
.,oblc o no coordmaclpn, ocurran en diferentes puntos de la astructura orgcmzoclonol
y serd dificil adelantar una coordinacion formal. :

A su vez, esto aumenta la necesidad de coordinacidn voluntaria e informal.,

C. Coordinacidn Inducida.

Likert/2 ha descrito la supervision efactiva como un proceso relativa de adapta-
cién en el cual " un lider, para ser efectivo, debe siempre adoptar su comportamients
de tal forma que se ajuste a las expectativas, valores y habilidades-interpersonales de
aquellos con los cuales él estd interactuando ". Si uno acepta esta definicion, se an-
tienda que no se puede contar con un simple j |uego de procedimientos aspecificos para
producir coordinacidn voluntaria en los profesionales indepandientes que trabajan en
los diferentes tipos da organizaciones,contempladas an este articulo.

Por lo tanto, no es un juego de reglos o procedimientos lo. q::e debemos seguir.

Es un intento , identificar algunos de los factores que la administracion debe contem-
plar si se desea producir una coordinacion mds eficienta y sugarir algunos medios fac-
tibles de lograrla. Generalmente se relaciona con al modelo de manejo de "recursos
humanos" descrito por. Miles y sus asociados/3 . :

1. Obijetivos comporhdos Los principales racursos an las organizacionas-pro-
; fesionales son el tiempo y la ingeniosidad del per-
sonal, y éstos astdn controlados prmcnpolmente por los mismos profesionales., Si es-
tos recursos no pueden diversificarse para propdsitos impravistos, se intento que al
personal debe conocer y aceptar estos propdsitos. Para estar seguros, ain los profe-
sionales, pueden ser onducidos en alguna forma, por la - estructura y  pro-
cadimientos organizacionales.dentro de los cudles trabgjan.Pero solamente 2l conoci-
miento y la aceptacion de las metas permmrc controlar con inteli lgencu: sus proplos
actividades. : R
£l madio de obtener objetivos compartidos comienza con el enganche de perso-
nal. Muchos problemas posteriores podrian avitarse si no empleomos personas cuyos
objetivos personales permanecieran constantementa en contra de los de la organiza-
cion. Debe permitirse la difusion de alguna diversificacidn, pero siempre es deseable
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fener olgum protéccaom Proboblemente mos |mporfanfe que esto, ésta es una época
critico para las~comunicacionas: Los’ }arm-mos de contrafacion da pal‘SOnol deberion
ser bastante explicitos con raspecto a: los: 'ob|eﬂv°s de la orgcmzocion y a las expacta-
tivas que se esperon del datempafio del-cargo : - :

Uno vaz emplec:dc lo persona, sa |2 somete a una orientacion formul o informal.
Asi'se le da otra oportunidad cl2 captar en mejor forma los objetives de la organizacion.
Donde se intenta hacer coordinacion iinterorganizacional, la orientacion-débe ser igual-
mente ampliay estor estructuraca para hacer de clara intencion.

- La comunicacidn en las organizacionas proporciona medios para compartir objetivos
como también para inducir aceion. St simplemente solicitomos una-accidn especifica,
al receptor no tiene base para. dar unb respuesta inteligente. No teniendo-idea.de nues-
tro propcsito, &l debe responder a ciegas. - ST por ofro lado, las rdenes, solicitudes, y
otros asfuetzos-inducidos dé omportamiento siempre aspecifican el propésito por el cual
sa solicita la accidn,. hace posible que el recepfor responcla a dncho propos;to y-use su
juicio respacto a una accidn espec?uco.

Otra formo en que |os orgomzccvones comunican sus ob|ehvos as por medlo de la
superv:s'on. “Uno bien puade dacir." que lo administracidn tiene éxito.en lo qua super-
vita "', Hay:que tener cuidado de que el sistema.de mformocuon comUmque una verda=
dero-y uniforme |mcgen de los-objetivos de la organizacion. -~ o sy pe

e ',., ' T - -

Una reflexion mds profunda: los: obyehvos compamdos nmpllcun oceptacuon mufuc
y conscienfe. - Mientras que ol tamafio, alcance y situacidn-geogréfica de las:organiza-
ciones pueden hacer dificil la participacion de los trabajadores de tatlos los niveles,
tomar parte en la fijacion de los ob|ehvos quedc como la forma-mds segura de conse-
guir su. aceptacion. ' : : o
2. lnformacuon compcmdo Adecuado apoyo y sincronizacion de esfuerzos di=-
oot e e fieil o imposible cuando. Jas: partas invdluéradas as-
tdn cgnorantes acerca de las situaciones, nacesidades y capacidades del rasto. Este-
problema no. es extrictamente del mane|o de personol, y hay por lo menos. tres dreas im-
phcodos en su'manejos : _ : RTTIEE
. ’ o . o : S KT PN
a. Unc forma de proveer la adaptacidn réquarida, es por medio de:la expe-
riencia. El enganche de personal o reubicacion dantro de la organizacion
~ son.excelentas oportunidadas pdra-proporcionar una mejor ambientacion y
- conacitientss, asi’ como también para’incantivar a los trabajadores. Si la
.-.estructura’ lo permite, el fener diferentes cargos,proporciona ofro medio de
- logrer:dsto, aunque las- experiencias en los Estados Umdos no hcm dcdo ra=-
sultados concratos sobre el particular,

b. Los profesionales en los tres servicios son en Gltima instancia simplemen-
te empleados de vna sola organizacion. Debemos reconocer esto cuando
sea necesario.
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¢. “En un sfuarzo para tener & todo 2l mundo informads; la organizacisn’
’ olgunas veces programa sistemas comple|os dz informacidn que gastan
. ‘mds' racursos de los qua se perderian si no hubiera infomtiacion. ™ Una”
redundancia o ineficiencia ocasional puede’ser menosicostosa que los
medios para evitarla, y una buena administracion demanda que se fo-
"~‘me bs?o en constderacuon. Las organizaciones existen. para: alcanzor
los F' nes propuestos, no para permonecer informadas,” " -
3. Esfrucfum tendiente a conceder incentivos. Repetidas expariencias indican
que los empleados en una or-
" ganizacion respondan a'los incentivos que se lés ofrecen realizando aquellas activi-
dades que son premiadas y 2vitando: oquellos que son sancionadas. Entonces el con-
junto de claros fines para la organizacion deben estar acompaiiados por una es%ructu—
ra ,onswtante y esfrechamente relccuonodo con Ios mcenhvos.

PRSI

" No Yodos los incentivos soh monetarios!: Stdtus: y mulos, cargos pnvnlegnodos,
trobo|os interesantes, responsabilidades adicionales, y adn mds trabajo, ‘pueden ser
formas de dar incentivos. Debemos tener cuidado en determinar que factores funcio-
nan como mcenhvos e mcluvrlos dentro del esquemd orgomzocnonol B

En el cdmpo, Ia poslblhdad de 6yudcr ala gente ode soluclomr sU§ prob|emos
pueman ser podarosos incentivos que favorecen la eoardmacnon de zsfuerzos ;' De 1o’
misma forma a nivel ministerial " 2l grupo asesor " puede ser incentivado suficien-
temente para promover una mayor coordinacion. Pero a no ser que se tenga buen
cuidado, los méjores incéntivos dantro de estos mveles, ‘pueden concederse a aqua- '
los que promocionan su propia organizacién, ain a costa de la coordinacidn raque=
rida. El administrador de nivel madio,quien no estd en contfacto con los resultados
a nivel de campo ni involucrado an sus aspectos de politica, dificilmente puede ser
culpado por hacer oquellos cosas que &l considera que rmden resuhados tanglbles y
porlas cuales eI esta slendo premiado.

Se- mdlco anfenormenfe que cada una:de las organizaciones €on las que esta-
mos iratando tiene su propio patrdn de expectativas - -y de incentives-,  Teniendo
en cuenta asto, no es sorprendante que el personal de campo clgunas veces tenga
mds interds por los aspectos locales que por la politica nacional o que los cientifi-
‘cos de investigacidn puedkn’ responder mejor destacando sus ccmpos de accnon a ni-

"vel ncclonol que cnte lcs nece,udodes locoles. - "
- Lo coordihocién voluntaria puede #Ie’g'cir"'a sU mdximo,siidamos @ los empleados
an fodas sus categorias, la satisfaccion de ver por ellos‘mismos los logros organiza-
cionales alcanzados, haciendo posible Gué éllos puedan referirse @ sus esfuarzos pa-
ra estos resultados y relaciondndolos’ con incentivos tangibles a la magnitud de sus
contribuciones.
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Las sanciones -y la seguridad_de’ ellas. también. funcionan como .un incentivo.

Pero deba tenerse:-mucho: cuidado ' que los comportamientos proplClOdOS, por ejemplo,
creatividad, estén protagidos y lot- QUd no son propiciados no astén protegidos.

Todo o anterior.sugiere ‘que el enfoque para el manejé del personal.debe hacarse
con base en;ilos resultados y sin tener ‘en cuenta un estilo determinado. : Los incentivos
que la organizagidn. ﬁene a su disposicidn deberian ir a aquellos que cumplen en térmi-
nos del propdsito comuUn mds bien que aquellos qué solomente se confonnon con los asti=-
los acostumbrados de servicio. -

4. Estructura organizacional. Auncuando mucha parte de la coordinacisn en las
organizaciones profesionales es voluntaria y buenc

partz de esta coordinacidn depende, hasta cierto punto de la accidn voluntariasseria
mucho pedir que siempre sucediera asi'sin tener algo proyectado en tal sentido, Cluizn
coordina debe tener autoridad para hacerlo. Con respecto a la coordinacion entre
agencias, Bemstain y Reinharth/1  enfatizan la necesidad de que los directivos de las
instituciones determinen la magnitud de la coordinacidn necasaric y tomen medidas pa-
ra proveerla.

D. Implicaciones para el Manejo de Personal.

El manejo efectivo de personal requiere tres capacidades por parte del administra--
dor: una comprension de los objetivos, capacidad para diagnosticar y habilidad para
intervenir afectivamente.

El administrador debe saber cuales son los objetivos de la organizacion y como su
2jecucidn y no ejecucidn puede identificarse. El debe poder comunicarse e interpre-
tar astos objativos al personal.

Debe evaluar los resultados y ser capaz de identificar la =ausa de dificultad o de
éxito. Su habilidad en este sentido debe estar respaldada por adecuados recursos. Al=
gunos de 8stos estdn en la forma de informes, pero su provisidn dabe ser realizada de
acuerdo a la necesidad de informacidn requerida.

El administrador debe ser capaz de intervenir. Zsto puecle tomar la forma dz con-
sefo 2n entrenamiento o supervisidn, pero también puede relacionarse con cambios de
procadimiento o con el uso de una escala de incentivos. Debe tener az=ceso
a la autoridad necesaria para realizar estas funciones.

Finalmente, debe tenerse en cuenta que el manejo cle parsonal es solamente una
herramianta, pero que es fundamental. Politicas sabias, recursos adecuados y una
apropiada administracidn son fundamentales, pero no pueden tener éxito por si solas.
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-El éxito de la empresa @n su cdﬁionfb depende de los esfuerzos coordinados de las per=
sonas que frabajan en alla, y una adecuada gestion de personal es; el sistema por medio
del cual pueden alcanzarse esos esfuerzos coordinados,

"La organizacidn que subordina el desorrolo de su personal g ser ..
- simplemente cficientes instrumentos de sus pol'hoas ~que-limita
. -Su-gente a sus proposnto&- encontrcru que con hombres insignifi-
...cantes nada realmente grondé puede alcanzarse” . (J. S. Mill,

On leerfy)
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ELEMENTOS DE COMUNICACION INTERINSTITUCIONAL *
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Introduccion

Existen varias definiciones de lo comunioocién. u.hmologncamente, ,la pa-
beriamos aceptar por comunicacion Io accion de comumcar, de estoblecer una
comunidad de interpretacion con alguien; al corﬁporhr informacion, udeos, con-
captos: o actitudas. - Algunos definen comunicacién diciendo que la -Sociadad
o5 comunieacion, otros dicen qué es la respuestu duscnmmadu de un orgamsmo ,
a un astimulo, -los.mds adjudican a 1o comunicacion el rol de |mpm:f|r mforma- -
cion. y dlcen, tomblen, que =5 mtemccuon. '

Seo cual fuere la deﬁmc:on que mds nos acomode, podemos decir que la
comunicacion es un atributo del ser humano (entendiendo por esto la comunica-
cion de: |daos, conceptos, achtudes, valores, etc.) y que el Hombra, de Una

. i
e !

de comumcorse con sus sememntes y el madlo que Io rodeo. o

£lomentos de;loComunioaciOn: Ia-'comdriicdi":’ibn raquigra siempre, por lo
manos, tres elementos Bésicos: la fuente, el mensaie y el destinatario. -

Lo Fuante puede sar un mdw:duo, un grupo da mdlwduos, una orgomzacnon,

5

an general cualquser ser o'sistama que produzca mfomxacuon da algun fcpo. e

. .o
[

El Mens0|e as Io selecclon de una -idea; ‘experiencid, mformocnon, etc. ’
que la fuenfe se propone rronsmmr.

ST L

El Deshnofona as el lado opuesfo de lo comunicacidn, es el fin al que.

nay que llegar, -es @l recipienté da nuestro mensajé y as, por fonto, ol 2lemen- O

to mds nacasitado de estudio (da.sus nécasidades, sus capocudades, sU mferes, su_
contaxto cultural, su sistama social, ate.) para poder afectuar una comunicacion
que asté de acuerdo al objetivo bdsico de Ia mlsma, aquel de obtener una respues-
fa a nuestro- mensa|e. S

* Trob0|o presanludo en el Semmono Reguoncl sobra la Coordnnoc:og dsa Ex-
tensuon, Inveshgcc:on y Crédits Agrlcola. Bogofa Colomblo, Murzo de

** |ng. Agr. M.S. , Jefe de Informacion Publica, Subdireccion General Ad-~
junta para la Coordinacion Externa, IICA, Direccion General, San José
Costa Rica. ‘

ot .
MR
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Sin embargo, no debemos dejarnos llevar por un concepto simplista de las cosas
y an el caso de los alementos del procaso de la comunicacidn, debemos considerar
varios factores que afectan, en una forma-u otra, la asencia misma de este procaso.
Si consideramos un cuarto alemento muy importante en la comunicacion, cual as 2l
Canal por el cual se transmite ol mensaje, entonces habremos completado el cuadro
dal proceso de comunicar. Veamos ahora cudles son las caracteristicas y factores
que influyen an cada uno de astos elemantos:

A, Factoras qua mfluyen on la Fuante y el Desfmatcno N R

I.a m,tenclon. Entendemos por mtenclon el deseo de ¢ creqr un araa de ax~-
periencia compartida. Desda al mamento an que se frata
de una ccroctenshca del compoﬂumlento humqno, puede ser positiva o negahvo.
La intencion responda al Pcrq ,quéT o sea al prop3sito mismo de lo comunicacion.
Aun cuando es un factor comin a la fuente y el destmatono, puede presentar. dis-
tintos matices en cada caso. La intencidn en uno y ofro no tiene nacesariamente
que sar la.mlsmo..,\v e e S

e hobnlldad Se anhende por hobulndod la destreza con que se realiza
. determmudo trabajo o funcuon. La habilidad ¢ es upartz
aprendudo con la pruchco, adquirido o conservado segin la capacidad del mdwu- '
duo. Prasente también fanto an la fuente como en ol destinatario, deber ser toma-
da muy en cuenta tanto para presentar: -al mensaje como > para mterprelurlo. o

3. l.o achfud Podemos decir que Ia ochtud es la predtsposuclon o fenden- '
cia a reaccionar.en pro o en cpntrcl de.algo o algmen. Se
avndencuo an n forma ide conducta, tanto.de aproximacion como da ola;emlento. Su
importancia 2std reflejada en la forma como se logra que un mensaje cuolquvero
sea recibido y aceptado o racibido y rechazado. : : :

4, El conocimiento. Es el conjunto de experiencias adquiridas a través del

. proceso de desarrolla.cultural. Factor importanta en
cuanto que da un punto comin al deshnaiuno Yy la fuente y o medida que los cono-
cimiantos se amalgoman en un compo de ‘experiencia compartida, mds @xitosa serd .
la comunicacion. ... .. . . . . v o

5, El sistema social. Entendemos por sistema social ul agregadq de mtere** o
sas o actividades conexas de la sociedad. Normalmen-
ta, sobra todo 2n axtension agricola, los sistamas sociales de la fuente y el desti-
notario son dnsfmtos, esto se traduce en distintos conocimiantos, intereses y gctitu-
des. Es puas funcidn de lo fuante ol estudlqr a fondo al sistema. soctal del destina-
tario @ nmbuurse de sus problemas a fin de poder hacer comprender su menscue. .

el
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6. Cultura. Decimos que la cultura astd representada por los tipos de conduc-
ta socialmente adquiridos y que se transmiten con igual cardcter
- por medio de simbolos. Aqui también se puede decir que hay diferencias entre la
fuente y el destinatario, aun cuando las dos culturas sean bdsicamente la misma,
puada existir una diferencia de nivel dentro de 2alla que tiende a poner a ambos 2n
los axtremos. De cdmo la fuente conozca el nivel cultural del destinatario depande
an gran parte la aceptacion o rechazo del mensaje.

B. - Facteres que influyan an el mensaje : S R e T

e i et o N . : RS : STREPP
1. .lo.intencidn. Decimos que el mensaje tiene intencidn por si mismo. -
Esta debe representar fielmente la de la fuente, de otra ma-
nera, en caso de no haber igualdad de intanciones entre la fuente y el mensaje, 3s-
te no cumplird con 2l propos:i‘o dz la fuente y su accidn sard nula.

2. & contemdo. R'>sponde a Io pregunto-" (Gug se va a comumcar' “Es el
G EEE T Coi menscp, mismo,,. - . - - AR TG P DU

3. La clove o coc!lgo . Es el sistemo de signos convencnonales que se am-
L, : x pleon en la comunicacion. . Para poder comunicar-

nos unos con: otros hemos de disefiar un sistéma de seficles que signifiquen lo mismo
para el destinatario que para la fuente. Sin embargo, dabemos estar bien seguros
que determinado arreglo de simbolos que producen determinada.clave, producirdn
tal o cual reaccidn, ya que =xisten casos 2n que las claves provocan-interpretacio=
nes distintas al propOSl‘l’O dal mensaje puesto que el sistama de valores puede ser dis-
tinto. e e . e e e

Las claves sa componen de Elementos y Estructura, < - .~ v

a. - Elementos de la clava. Los elementos son Jos signas o simbolos por si”
mismos. Las latras, los-numeros; los colores,. atc. ; son elementos.

1

: b. - Estryctura de la clave. La estructura es el ordan en que se disponen los
elementos para que 2l mensaje tenga significado. En uno palabra
. .evalquiera la astructura seric el crden én que 2stdn colocadas las dis-
- tintas letras que. la_componen. - En un idioma seria. la sintaxis del mismo.
En una ragidn de determinade pais seria la.formo:en que se expresan
las cosas. s muy importanté para la fuente el conocer las estructuras
de las claves usadas por el destinafario, de otro modo su:mensaje pue-
de producir confusion y lo mds probable es que no sea mterprefado de
- acuerdo a su-sentido ongmal. s - :

4, . El frotamiento.t Es un. proceso p'oro dor estilo al mensaje. '-Es.lo. que res-

: : ponde a-la pregunta.de ecdmo hacer la comunicacion? Re-
auicre Io elaborocnon de un plan especifico y: determinar los métodos.mds convenien-
tes.
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C. Factores qua mﬂUyen eh el Cunol

'I Los sentidos; Son las faculludes sansoriales que sitven pdr‘u pel'cibu‘ los sim=
‘ bolos a través de los que se intenta comunicar, - Mientras mds
sentidos se pongan en juego en una comunicacion cualquiera, mayor serd Io percop-
cidn del mensaje' y-su retancion.

2. Los medios. S5on los campos de estimulo e interaccion reales. Puaden di-
vidirse en mulhples formas y agruparlos de acuerdo a varias
interprotaciones. Una de las mds usadas es dqualla que clasifica los madios segin - -
la audiencia y se denomina de individuos, grupos o masas. Podemos clasificarlos
también da acuan'fo“al sistam& usado y entonces tendramos medios wsuales, auditivos,
efc. T . RN .

D. Focfores que causan Problemas en la Comumccncnon

Por problemas entendemos bosu:omente dos concepfos° ‘M la dlstorsnon y )
la mi'arferencuc. '

1. Lo dtsforsuon. Se entiende por distorsion fodo Oquello que tienda a formar
una imagen diferenta de la que quiso transmitir la fuente,
an la mente del receptor. Aqui se puede habldr de fallas fisicas en al canal, distin-
ta interpretacion en los simbolos, actitudes confrancs, mtencuon altaroda er\ ol men-
sajey muchas otras causas de dlsforslon.

2, Lo interferencia. Existe la tendencia a definir la interferencia como uno
de los elementos de la comunicacion, sin embargo, se
puede aclarar este concepto y decir que la intérfarencia es uno de los elementos dal
proceso de la comunicacion. Estd definida como un obstdculo que incomode o inte-
rrumpa este proceso. - Puede produciise en cualquiera d2 los elementos antes enume-
rados dependiendo de-multiples causas: fisicas, culturales, sociales o'sicologicas.
Sin embargo, es corriente hablar de la interferencia como algo que se circunscribe
al canal o mejor dicho que se manifiesta con mayor frecuencia en el conal.

La Experiencia Corpartida: Para poder entender mejor el proceso (o los proce-
sos) que implica una comunicacion cualquiera, tenemos que raferirnos a aquello qua
s@ ha dado en {lamar la Expanencna Conmpartida. Es légico suponefr que mientras mds
cosas existan en comdn entre el - comumcodor y el comumoado " mqyar serd el éxito
de la comumoocuon. -

La zona comun de experiencias estd en rélacidn directamente proporcional a la
mayor o menor comprensnon de lo comunicado. Es el comunicador (fuenl'e) quien tie-
ne que hacer el‘'mdximo esfuerzo por ampliar esta zona de expariencias comunes pa-
ra que el comunicado (destinatario) puedo camprender me|or su mensa|e. Aqui po-
driamos hablar de un‘concepto de parte “activa™ y parte "pasiva”. Ifidudableménte
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la fuente representa la parte activa an el proceso de la comunicacidn y el destincta-
rio (por lo menos en lo que @ experiencia se refiere) la parte pasiva. El destinatario
no va a ampliar su zona de axperiencia en provecho de la fuente, es 3sta lo que fie-
ne que tomar la iniciativa y penetrar en el mundo social, cultural y sicolégico del
dastinatario para poder tanar xito en su 2mpeiio de comunicar algo.

Expondremos a continuacion algunas de las preguntas que es conveniente hacar-
se con referancia al proceso y los problemas de la comunicacidn, por creer que 2llas
sintetizan acertadamente este tema.






OUIEN DICE? -

El Comunicador -,

10

. Tiane capacidad nacesario

para“praparar técnicaments
las. comunicaciones?

Tiene conocimientos por lo
menos genarales dz las
materias que trata?

Tiene prejuicios?

Tiene ideas subjetivas:

que influyen en lo que
dice?.. ;.

Estd influido por intero-
sas extraflos ?

Inspira confianza y respe-
to al receptor de la comu-
nicacion?

Afectan a las comunicacionas

la tradicion y hdbitos del
comunicador?

L.
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OUIE?

. El Contenido

Responde a Jos interasas
v nacasidadas del recep-
tor?

Es algo necesario e impor-
tante? ’ .

Es imparcial ? )

Estd organizado logicamen- .
te ol material? .

Explico clara, breve, com-
pleta y sencillamente al
concepto? -

Repite suficientemente las
ideas bdsicas para que se
afirmen en la mente-del re-
captor?

Tiene astilo propio?

Expresa ideas concretas
antes dz entrar en genera-
lizacionas? B

i



A QUIEN?

£l receptor

1.

Cudles son los in-
tereses .del recep-
tor?

Cuadl es la habili-
dad para leer o
percibir del recep-
tor? Lo

.Cudl es la habili-

dad de comprender
y tratar conceptos
abstractos?

Cudlgs.son las tra-

diciones y hdbitos
del receptor. que
puaden:afectar: la
interpretacion de - :
la comunicacion?

Cudl as la condi-

cidn social y etond- .

mica del receptor de
la comunicacion?

Cudles, actitudes dal - -

raceptor impidan o
limitan lo aceptacidn
de la comunicacion?

POR CUALES MEDIOS?

edios

]o

o~ -
.

De qué medio se dispo-
ne para transmitir una
comunicacion?

Se utiliza una combina-
T4 .

cion de medios para

transmitir una misma

comunicacion?

Cuadl es el alcance de
cada madio de comuni-
cacion que se utiliza?

Cudl medio permite la
prasentacion de la co~
municacion en su forma
mds completa y sencilla?

Admiten mejoramiento
técnico los madios dis-
ponibles? '

Cudl es la mejor forma
de presentar una coinu=

nicacidn para aprcvechar
mejor un determinado ine-

dio?

V-7
Y CON QUE 5FECTOS

Efactos |

1. Llegd la comuni=

" cacidn al recep-
tor que se quie=
re influir?

2. El recepior pras-
"t atencion a la
comunicacion?

3. El raceptor entan-

= did la comunica-
cion? *

4. " El receptor creyd
en la comunica~
cion?



I. LOS.DISTINTOS PROCESOS DE LA COMUNICACIONM

Existen varias formas de comunicar y varios tipos de audiencia. Cada uno de
ellos, aun cuando bdsicomente el proceso consta de los mismos elementos, reprasen=
ta un procaso por si mismo.

A. Lo Comunicacion antre dos Personas.

Decimos que la comunicccidn entre dos personas es un proceso continuo en el
que tanto la fuente como el destinatario intercambian sus posiciones segun sea el uno
o el otro el que estd transmitiendo o recibiendo mensajes.

B. Lo Comunicacidon en Organizaciones o Institucionas. (grupos y masas)

Aqui el publico 2s mds numeroso, no existe una respuasta inmediata y se trans-
raiten muchos mensajes idénticos los que-sor recibidos por muchss receptores qua
estdn descifrando, interpretando y cifrando por separado. CGeneralmente estos mil-
tiples receptores se agrupan alredador de un determinado lider que tiene influencia
sobre una parte del piiblico en general, Este.lider @ su vez.interpreta y cifra, - pero
tiene que remterpreiur las opiniones de los demds sobra el mensaje recibido, . Cane-
ralmente as aqui’ donde se procluce la accidn que detarminard a su vez una posible
respuesta dirigida a lo fuente.

C. La Sociedad como Comunicador.

Decimos que la sociedad inspecciona el ambienta que nos rodea, llega a un
acuerdo, colectivo y luego transmite culfura -y normas que son acepludos ) rechazc-
das, T P L : S
..... SIS R

Aqun podemos hcblor c!ei »oncepfo de lrvung Rosow sagun- el cual lcs socaedo-
das astdn compuestas de individuos socializados, diletantes, camaleones y no:socia-
lizados, los que acaptan los valores dz lo socieded y rlgﬂn su conducia de ccuerdo

al siguiente cuadro:
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Valores Conducta
Socializado 4 o,
Diletante A + .
Camaledn - +
. .No socializado o - ' —

+- acepta o actua de acverdo
. -==. po acepta o no actia de acuerdo

‘Esto pyede referirse a la comunicacidn y cp’li‘c’:cndo este concepto solo como ti=
pos para:andlisis veremos que existe una relocnon intima entra estos tipos y su posi-
ble rea¢cion a:la comunicacidn de la socledad Los socializados y diletontes tianen
efectos eslublllzadores. Los camal@ones y no socializados son elementos inestables
.pero mds. propicios a cambios en el sistema. * Los dos pnmeros son elementos confor--
mastos que rasisten el cambio, »

D. La Comunicacion Intra=-Institucional.

Es avidente que no puade =xistir una buena. ocmumcuc:on inter-institucional si,
a su vez, no existe un eficiente proceso de comunicacisn intra-institucional, La co-
-municacion.es. la esencia da las organizaciones y, por allo, no se trata de logror un
incentivo para aumentar la’ cantidad en 16s' mensdjes y en-las posnbilndades de_comuni-
cacidn entre todas las personas que conshtuyen una organizacion cualquiera. Ne lo
que se trata es de tener una comunicacidn eficiente para lograr una mshtuclon afi=-
cienta tombién, . .
: e e s . B :

Para allo, tal vez sea necasario ‘conseguir una rastriccion en la comunicacidn
misma, por lo que se establecen canales especificos de comunicacion,. que al.misino
tiampo que se supona que proporcionan un flujo mds rdpido y fiel de lo que sea nace-
sario comunicar, evitan sar usados por aquellos a quienes no corresponde y que sdlo
producirian un entorpecimianto en su uso.

Tdl vez la razdn mds importante para defender una cierta salectividad 2n la co-
municacidn intra~institucional, es que asi los problemas que ofectan la estabilidad
del subsisteama no se extienden, necesariamenta a otros subsistemas.
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La comunicacidn intra-institucional esté ligada, cada vez en forma més importan-
te, a un cierto proceso de liderazgo interno y a la egpacidad, o incopacidad, del li-
der, o lideres, de delegar funciones en sus subordinados o seguidores. Estas situacio~
nes pueden llevar a la seleccién de metas individuales como si fueran metas del grupo,
lo que puede determinar poco o ningln sentimiento compartido o de accién conjunta
en la consecusion de lo meta dada. Esta relacién de dominio e imposicién es tanto
més notoria cuando existe una gran distancia social entre el jefe y los miembros del

grupo.

En estos casos, las relaciones intra-institucionales y la comunicacién misma, di-
ferenciadas como jefatura y liderazgo, no son por supuesto, mutuamente exclusivas,
pero tampoco son coincidentes como se supone comunmente.

Podemos entonces, como paso previo para analizar la comunicacién inter~institu=-
cional, determinar las condiciones més importantes para que exista una eficiente comu-
nicacidén a nivel intra-institucional:

1. Selectividad en los candles

2, Velocidad y eficiencia en el flujo de los mensajes y respuestas

3. Liderazgo interno y delegacién de autoridad

4, Determinacién comin de las metas de la institucidn e identificacién con las
mismas del mayor nGmero de sus miembros.
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.. LA COMUNICACION INTER-INSTITUCIONAL ..

S T . o e oyt LAty T T . o

Una de las fﬁayo:es IAogL.mos de ‘la investigacidn socioldgica actual, és el estudio
en los relaciones inter-institucionales, Poco se ha hecho para estudiar los problemas
generales del anélisis inter-institucional, comparado con los problemas del anélisis
intra~institucional. :

Una de Ios func;ones prmcupolas de la mdependencna mstltuclonal es la promo-
cién de la autonemia. . Esto es sumamenge importante cuando se acepta que- -existe un
conflicto previo entre las. diferentes instituciones de un mismo sector y se parte del
presupuesto de que existe una situacién de conflicto parcial para investigar lcs formas
posibles de interaccidn bajo esas condiciones. '

-Por otta parte, el andlisis inter~institucional hace énfasis en el -estudio det com-
.portamientd social bajo condiciones de una autoridad no estructurada o formidl. * La
coordinatién es necesaria para preservar el trabajo de cada institucién, pero no’ exrs==
te una autoridad formol que imponga la cooperacién.

‘En consecuentia;, el andlisis de las relaciones o la interaccién inter-insti*ucior:.al
sugiere dos diferencias con relacién al anédlisis intra=institucional : (o) la forma de
operacién del comportamiento social bajo condiciones de conflicto parcial y (b) el
énfasis enifactores que se derivan de todas ! o= unidades en Tnteraccién, en lugar de
ser sopesados diferencialmente por una estruciura de autoridad.

.De:lo onterjor se deduce que el proble'no sstratégico més importante en el andli-
sis inter-institucional es el de la coordinccidn del trabajo. Se frata, evidentemente,
de una forma especial de cooperacidn, desde el momento en que algdn grado de con-
flicto.existe entre las instituciones y se carece de una estructura de qutondad formal.

Una de las formas m&s corrientes de solventar este problema es el crear una agen-
cia coordinadora. Esta forma de atacar el asunto de la coordinacién es combn en
paises desarrollados con personal, recursos y posibilidades adecuados. En nuastro me=
dio, la escasez de recursos humanos y fisicos obliga a pensar en soluciones diferentes:

y a encargar la coordinacién o comltes que no siempre cumplen su funcién en forma sa-
tisfactoria.
. R
. _Lq interaccidn de las organizaciones .en una sociedad cualquiera nunca se encuen-
tra regulada por -un.solo esquema. Es evidente que las-necesidades de la sociedad son
demasiado. variadas para permitir, aun ‘el caso de aquellas con esquemos més 'rfr r'os,
modelar sus interacciones en un solo molde. -

Esto es tanto-més evidente én el sector privado, puesto que en el sector pubhco
existe un altg-porcentaje de acciones ejecutadas dentro de un marco mucho més regla~'
mentista en la accidn del mecanismo estatal frente a situaciones que aun contando con
el mismo piblico son diferentes en la préctica.
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Se debe partir por el principio de que iexiste una tendencia natural y generdlizo-
da, en las organizaciones péblicas, al crecimiento. Esto implica, casi inmediatamen-
te, un aumento de -la amplitud del contro! gubernamental sobre estas organizaciones
que de un modo directo, o indirecto, le pertcnecen.

- Ya lo dlce Etz Eon

"De chi que en el mismo grado en-que la relacién entre dos organizo-
_ciones cualesquiera. no estd ordenada por una organizacién superior, o re-
_ glamentada por una estructura legal, el esquema redl de interaccién viene
~ determinado por los procesos de cambio, conflicto, cooperacién o pacto,

~ todos los cuales estén afectados | por factcres ecolégacos, cultura|es y de po-
der", , S

- Sin embargo, entre las formas empiricos. de evaluaii el poder relativo de las orga-
nizaciones que interactban, estd la de establecer el nivel en que se da la interaccién,
De ahf se manifiestan una serie de preguritas que podemos resumir de la siguiente ma-

.a, . Son de! mismo rango los represertontes de coda orgqmzaclon 0 es uno- supe-
rior al ofro? : Lo N P . i

b. La superioridad proviene de una situacién real. de escalafén o es simplemerite
una razdn de status de cadq organizacién o de sus acciones? e

c. Qué organizacién tiene mayor control sobre las facilidades y proyectos com-=
.pm’hchs? L o R ; con st :

.. d. Cudl proporcxono una moyor pcﬂ'e de! fmqnc.lamen’ro de Ias octivndades com=
pcrhdos"

Por«otrc pcrfe, ningn ¢ esfud:o o analms de la mferaccnén de Ias orgcnfzcciones
estd completo hasta que se haya efectuado un estudio serio y extenso de. los diversos
cuerpos en que Ios ‘representantes de - las dlferenl'es orgcmzaclones se. encuentran regu-
_Iarmente para;coordingr su trabajo. ;

,,,,,

e

Uno de los problemcs més serios en la relacién entre diferentes organizociones
..que laboran por el mismo pdblico, pero que lo hacen con base a acciones diferentes,
es cdmo. relacionarse  unes con otras. Para ello se establece una diversidad de comités
ocosnoncles o permagnentes; consejos; oficinas de enlace y supra_¢ o sub orgomzcccones
que se ocupan de la coordinacién de lcs acciones de lasotras. - :. 0 7w

Los resulfados m&s frecuentes de este tipo de ‘accién. son generalmente negitivos,
especialmente dequo ala tendencia a mezclar esfrcteglas en lugcr de dcf' nirse por
UnCl SOlO. Lt o e S ; o . o - P li B

RS
} c g e
RSN [
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Muchas veces se interpreta a los comités coordinadores como una forma de pasar
el rato; otras como un campo de batalla en el que es imprescindible lograr la derrota
del enemigo coa base a la aceptacidn de nuestras tesis; por Gltimo, las més de las
veces, los comités no funcionan porque se escoge para formarlos a aquellos funciona-
rios que mayor prestigio o categoria tienen en su propia organizacién, pero que se en-
cuentran tan escasos de tiempo porque pocas veces pueden cumplir con el compromiso
de reunirse con los otros miembros del comité.

Es aceptable, entonces, el que la comunicacién inter-institucional debs hacer
uso de los mismos medios que aquella o nivel intra=institucional, es decir: selectivi-
dad en los candles, velocidad y eficiencia en el flujo, delegacién de autoridad, de-
terminacién comin de las metas e identificacién con un objetivo comin.

Por Gltimo, pero no menos importante, es necesario reconocer que en sus rel acio-
nes, las organizaciones siempre llegaran al trato directo a través de uno o més de sus
miembros. La interaccién no puede quedar permanentemente al nivel de correspon-
dencia o reglamentos de accién conjunta. Tarde o temprano la interaccién se produ-
ce al nivel de personas que pueden representar o no la opinién, los intereses o las
posiciones de su grupo y organizacién. Esta situacién es determinante para el futuro
de las comunicaciones entre las organizaciones puesto que lleva al nivel individual
toda la estructura formal de la institucién y, por lo tanto, dependerd, en mayor o me-
nor grado, de las caracteristicas personales de sus funcionarios la consecusién de re-~
sultados positivos o negativos.

Hemos visto, entonces, que la comunicacién vincula personas con otras personas;
personas con grupos; y también los grupos entre sf. Cuando flegamos dl nivel socidl
entendemos que la comunicacién representa todo un sistema de estructuras y activida-
des encaminadas a satisfacer las necesidades cruciales de la sociedad.

En paises como los nuestros, inmersos en un proceso de desarrollo mas o menos réa-
pido, la comunicacién *iene grandes contribuciones que hacer. Algunas de las més

|mportantes se enumeran a continuacién:

a. Contribuir a crear un sentimiento de nacionalidad o participacién
politica.

b. Ser lavoz de la planificacién nacional.

c. Ayudar a enseficr las habilidades necesarias en el desarrollo.

d. Ayudar a amplfcr elvmercodo efectivo.

El funcionamiento de la comunicacidn como sistema es fécilmente demostrable en

el campo de la difusién de las ideas y técnicas agrfcolas. En esta érea, del interés
de todos nosotros, el flujo seria el siguiente ;
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A

Infornacidn sobre
las necesidades y

nroblemas de los
agricuitores
)

Resultados de la
aplicacion de las
ideas t&cnicas

Informacién a2 1los
agricultores sobre
precios y condicio
nes de mercado para
sus productos

A

~

»

AN

-

-

Generacidn de nuevas
ideas y técnicas en
los centros e

investigacidn
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FLUJO DE LA

COMUNI.CACION

técnicas por los

agricultores

N

Preparacidn de mensa

jes para t&cnicos ¥

agricultorces en los
servicios de
informacidn

\

i

\
Y

" Difusidn de las ideas

por el servicio de ex
tensidn y otros medioce
de comunicacidn

/

r
Previgidn de insuros
necesarios para usar
las nuevas técnicas.
Anencias oficiales,
Crédito agricola

-

/

Adopcidn de ideas y
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Conclusidn

Vamos a concluir por lo qua deberia haber sido el comienzo, es decir: 2l proce-
so de la comunicacion estd formado de multiples situaciones, es constante y dindmico,
@s un proceso social de transmisidn de experiencias. De lo bien que entendamos sus
elaimentos y del uso que dz ellos hagamos, depende, casi en su totalidad, el axito que
tengamos al comunicar algo. ‘
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