


o {QUEESELIICA?

| Instituto Intéramericano de Cooperacidn para la Agricultura (IICA), es el organismo especiali-

zado en agricultura del sistema interamericano. Sus origenes se remontan al I7 de octubre de

1942, cuando el Consejo Directivo de la Unidn Panamericana aprobé la creacién del Instituto
Interamericano de Ciencias Agricolas, con sede en Costa Rica.

Fundado como un ente, dedjcado a la investigacién agronémica y la ensefianza de postgrado para los
trépicos, el lICA se convirtié progresivamente, ante los cambios y las nuevas necesidades del Con-
tinente Americano, en un un organismo de cooperacién técnica para la agricultura. Estas transforma-
ciones fueron reconocidas formalmente con la ratificacién, el 8 de diciembre de 1980, de una nueva
Convencién, la cual establecié como fines del IICA estimular, promover y apoyar la cooperacién entre
sus Estados Miembros, para lograr el desarrollo agricola y bienestar rural.

Los 6rganos de gobierno en que participan los Estados Miembros son la Junta Interamericana de Agri-
cultura y el Comité Ejecutivo, de los cuales emanan los lineamientos politicos que ejecuta la Direccién
General. El lICA hoy posee gran alcance geogrifico que le permite responder a las necesidades de coo-
peracion técnica en los paises, a través de sus Agencias de Cooperacién Técnica y de cinco Centros Re-
gionales, desde los cuales se coordina la implementacién de estrategias adecuadas a las caracteristicas

A de cada 4rea.

El Plan de Mediano Plazo (PMP) 1998-2002, constituye el marco orientador estratégico de las acciones
del ICA para el periodo de referencia.

Su objetivo general es apoyar a los Estados Miembros para lograr la sostenibilidad agropecuaria, en el
marco de la integracién hemisférica, como contribucién al desarrollo rural humano.

El HCA fija sus actividades técnicas en cuatro areas estratégicas:

- Politicas Socioeconémicas, Comercio e Inversiones
- Ciencia y Tecnologfa, Recursos Naturales y Produccién Agropecuaria

- Sanidad Agropecuaria
- Desarrollo Rural Sostenible

La accién del ICA se apoya en dos servicios especializados:

- Capacitacién, Educacion y Comunicacion
- Informacién, Documentacion e Informitica

Los Estados Miembros del lICA son : Antigua y Barbuda, Argentina, Barbados, Belice, Bolivia, Brasil, Ca-
nadi, Chile, Colombia, Costa Rica, Dominica, Ecuador, El Salvador, Estados Unidos de América, Granada,
Guatemala, Guyana, Haiti, Honduras, Jamaica, México, Nicaragua, Panam4, Paraguay, Pert, Reptblica Do-
m\ilnicana, St. Kitts y Nevis, Santa Lucia, San Vicente y las Granadinas, Suriname, Trinidad y Tobago, Uruguay
y Venezuela.

Los Observadores Permanentes son : Alemania, Austria, Bélgica, Comunidades Europeas, Espafia, Fede-
racién de Rusia, Francia, Hungrfa, Israel, italia, Japén, Portugal, Reino de los Paises Bajos, Reptblica Arabe
de Egipto, Republica de Corea, Republica de Polonia y Rumania.
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PRESENTACION

México, a partir de las propias experiencias generadas en el pals, se considerd

como una condicién indispensable, el establecimiento de un mecanismo 4gil,
oportuno y recurrente de monitoreo, acompafiamiento y evaluacién que permitiera
desde diferentes perspectivas, generar indicadores, datos e informacién que contri-
buyan a sustentar y orientar las decisiones, que sobre la marcha se toman en relacién
con el contexto interno y externo del sistema, su misién, institucionalidad, metodo-
logia, resultados e impactos.

En la construccién y consolidacién de un nuevo sistema de extension rural en

Este mecanismo, comprende acciones de evaluacién interna, lo que significa una valo-
racién del sistema por sus propios integrantes. Una segunda vertiente de este mismo
proceso lo constituye la valoracién del sistema, desde una perspectiva externa, a
partir de instancias nacionales constituidas ya sea por despachos de servicios privati-
zados e independientes o bien, a través de instituciones de ensefianza e investigacién
totalmente ajenas a la operacién del sistema.

Una tercera via que se ha instituido para la valoracién del sistema, consiste en las con-
sultorias realizadas por expertos en materia de extensiéon y desarrollo rural, que
prestan servicios de asesoria a nivel internacional y son totalmente ajenos al sistema
sujeto de observacién y andlisis.

Precisamente, el presente documento se deriva de esta tercera modalidad, ya que pro-
viene de la intervencién de un experto externo que posee amplias experiencias y re-
conocimientos en el 4mbito internacional en materia de extensién rural, quien pro-
cedi6 a una revisién documental relacionada con el Sistema Nacional de Capacitacién
y Extensién Rural Integral (SINDER), realizé entrevistas con funcionarios, extensio-
nistas y asesores técnicos, productores y otras instancias relacionadas con el qué hacer
del referido sistema de extensién.

Entre los hallazgos reportados por este consultor y que considero conveniente reite-
rar, estdn los siguientes:

I El desarrollo y aportacién de un marco teérico conceptual propio y actualiza-
do que permite mirar al medio rural a la luz de los cambios ocurridos en el
mundo, a partir del establecimiento de un nuevo orden internacional. Este
marco tedrico, le sirve de base para analizar, reflexionar y evaluar las activida-




des de extensién y desarrolio rural, y proponer valiosos comentarios que en
mucho contribuirén para que los intengrantes del SINDER cuenten con mds
elementos para continuar con su consolidacion.

2, Un segundo punto que conviene resaltar, se refiere a la necesidad de continuar
con los esfuerzos tendientes a revalorar al medio rural, como un espacio digno
para albergar y retener la vida humana, en condiciones cada vez més con cali-
dad superior en comparacién a los que se presentan en los grandes centros ur-
banos. Para ello, es condicién obligatoria, el desarrollo generalizado de una con-
ciencia, que conlleve a la construccién de una agricultura sostenible que con-
tribuya al desarrollo rural regional e incluya el local, y se proyecte a lo nacional,
fortaleciendo la interdependencia arménica y simbiética entre campo y ciudad.

3. Un tercer aspecto se refiere a que el Estado, entendido como la conjuncién de
los esfuerzos del gobierno y la sociedad civil con la participacién de produc-
tores y demis miembros de la sociedad rural, debe imprimirle continuidad en
la construccién del Sistema Nacional de Capacitacién y Extensién Rural Inte-
gral (SINDER), y que los resultados de dicho sistema tengan mayores impactos
en la medida en que se asegure el ordenamiento, aprovechamiento racional y
desarrollo de las diferentes formas de capital, entre los cuales se abarcan el so-
cial, humano, financiero, fisico y natural. Para ello, el docuemnto incorpora un
conjunto de indicadores que identifican, caracterizan y operacionalizan dichas
formas de capital, lo que constituye un gran aporte para una mayor compren-
sién y sistematizacion del SINDER.

Lo anterior constituye un valioso soporte teérico que facilita el entendimiento del
proceso de desarrollo rural y permite comprender el potencial del Sistema Nacional
de Capacitacién y Extensién Rural Integral (SINDER) como instrumento estratégico
en la transformacién y desarrollo de capital humano, asentado en el medio rural. La
fortaleza de este sistema guarda una relacién directa con la vinculacién y articulacién
entre sus diferentes componentes que son: el Programa de Capacitacién y Extensién
(PCE), Elemental de Asistencia Técnica (PEAT), Programa de Café, Programa de Hule,
Programa de Desarrollo Productivo y Sustentable en Zonas Marginadas, Programas de
Mujeres y J6venes en el Desarrollo Rural.




En todos los casos, dichos programas se fundamentan en las premisas de atender con
caricter prioritario las demandas y necesidades de la poblacién rural y de considerar
su participacién como condicién esencial del proceso que se pretende emprender.

Cabe mencionar que esta consultoria reconoce los esfuerzos y avala los avances que
a la fecha se han obtenido con el SINDER, a pesar de las dificultades que se han pre-
sentado y que son propias en la gestién de toda iniciativa humana. Al mismo tiempo,
sefiala puntos débiles hacia los cuales debemos reforzar y canalizar la atencién en el
futuro de corto, mediano y largo plazo.

Por ello, este documento se convierte en un valioso instrumento de anilisis para el
que hacer de la extensién y desarrollo rural en México. Este hecho es motivo de con-
gratulacién y renovacién de esperanzas. Su lectura e interpretacién nos permite, por
un lado reforzar la conviccién de redoblar esfuerzos, dedicacién y voluntades en
nuestro trabajo cotidiano, pero por otro lado también se reconoce y avala, lo trascen-
dente de los avances logrados a la fecha. En este orden de ideas, deseo destacar el gran
significado que este documento tiene para los funcionarios de la secretaria y otras de-
pendencias afines. Asimismo, testimoniar su valor para los asesores técnicos, exten-
sionistas y productores rurales. Por esta razén, nos comprometemos a seguir avante
en el combate de las causas que limitan el desarrollo de nuestro campo. Este compro-
miso se sustenta en el hecho de que hoy més que ayer, contamos con un sistema de
extensién rural, constituido por un capital humano de alto potencial y calidad, mismo
que se encuentra comprometido con los productores, sus comunidades y dispuesto al
trabajo. Con este ejército de combate a la ignorancia y su consecuente subdesarrolio,
emprendemos nuestra lucha en los albores de este nuevo siglo.

No omito aprovechar esta ocasién para reconocer la amplia colaboracién técnico-
administrativa que la Representacién del Instituto Interamericano de Cooperacién
para la Agricultura (IICA) en México, ha ofrecido para la realizacién de esta consulto-
ria, asi como la publicacién del informe de la misma. La identificacién institucional entre
el instituto y la Subsecretaria de Desarrollo Rural, ha permitido a las partes el cum-
plimiento de los objetivos propuestos y el desarrollo de importantes productos que
redundan en beneficio de la calidad de vida de las poblaciones rurales mexicanas.

José Antonio Mendoza Zazueta
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En este estudio se presentan las apreciaciones de un consultor del lICA acerca q

de la organizacién, funciones y avances del Sistema Nacional de Capacitacién y
Extension Rural Integral (SINDER). Es el resultado del trabajo de campo y re-
visién de documentos, llevado a cabo entre el | y el 23 de octubre de 2000.

Concluye que la presencia del estado —entendido como la conjuncién de esfuerzos
del gobierno y la sociedad civil en una amplia diversidad de 4mbitos— es la nota més
sobresaliente en los logros del SINDER.

En esa via, aspectos notables tienen que ver con las gestiones para: |) la construccién
de institucionalidad, 2) financiacién del sistema, 3) expansién de las capacidades hu-
manas —capacitacion—, 4) fortalecimiento de las organizaciones de productores y
técnicos, con impactos en la generacién de empleo, especialmente de éstos ultimos y
5) promocién a la utilizacién del conocimiento, particularmente la innovacién tecno-
légica, predominantemente a través de tecnologias ‘blandas’, con impactos en la pro-
duccién, productividad, consumo familiar de alimentos y generacién de ingresos, a tra-
vés de productos tradicionales y no tradicionales, de manera especialmente promisoria con
referencia a estos (ltimos.

Alrededor de estos logros sustantivos se estd avanzando creativamente en otro dm-
bito cuya naturaleza es instrumental, pero de enorme contribucién al desarrollo:
re-cregr sobre las bases, experiencias y lecciones del antiguo servicio de extension el
actual Sistema de Extension y Capacitacion Rural Integral (SINDER), en el contexto
de los tiempos que vivimos a fines del siglo XX y comienzos del XXI.

Con fundamento en estas apreciaciones, el consultor hace una serie de sugerencias
hacia el inmediato futuro, entre las cuales resaltan:

. Imprimirle continuidad al sistema, con la adicion de recursos y orientaciones
frescas.

. Busqueda de una mayor aproximacién de los servicios técnicos a quienes
los utilizan: productores y organizaciones. En este sentido, parece aconsejable
estudiar la viabilidad de avanzar hacia la asignacién de inversiones publicas me-
diante un modelo de fondo competido. Existen experiencias en América La-
tina que demuestran la superioridad de estos esquemas frente a las alternati-
vas del modelo existente y ayudas a través de ‘bonos’ o ‘estampillas’.
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Avanzar hacia una mayor desregulacién, y procurar una mayor integraciéon
entre estados y municipios, en busca de desarrollo de regiones, fortaleciendo
la interdependencia y vinculacién entre ciudad y campo. En este aspecto tam-
bién puede contribuir el modelo de fondos competidos.

Impulsar la organizacién de productores y técnicos, asi como crear incentivos
que estimulen la transformacién de los actuales despachos en auténticas em-
presas proveedoras de servicios.

Lo anterior lleva a que se mire el proceso de produccién en forma integral, in-
volucrando todos los actores que en una u otra forma tienen que ver con el
mismo y estimulando la integracién de actores claves en circuitos produc-
tivos (‘cadenas agroalimentarias y agroempresariales’), buscando agregar valor
a los productos, de tal manera que se fortalezca la competitividad y sostenibili-
dad de la produccién en el campo.

Avanzar en la integracién de componentes del desarrollo rural y la agricultura
sostenible, con el propésito de hacer atractiva la vida en el campo.

Avanzar las evaluaciones de impacto del SINDER hacia la medicién de cambios
en diversas formas de capital: social, humano, financiero, fisico y natural.



INTRODUCCION

omo se sefialé en la seccién anterior, en este estudio se presentan las apre-
‘ ciaciones sobre la organizacién, funciones y avances del Sistema Nacional de

. Capacitacién y Extension Rural Integral (SINDER), en el marco de los térmi-
nos de referencia que se incluyen en el capitulo sobre metodologia.

Segun estas apreciaciones, dos retos estin presentes en el foco de atencién funda-
mental del SINDER: El bienestar de la poblacién rural y la construccién de una agri-
cultura sostenible.

El primero emerge de las transformaciones que ocurren en la vida rural en sus inter-
dependencias, cada vez més estrechas entre ciudad y campo, en las cuales la agricultura
continda siendo un componente significativo, al tiempo que numerosas y diversas
formas de produccién aparecen y toman espacios crecientemente importantes en la
vida de los habitantes de los espacios rurales. Lo estrictamente rural va cediendo a la
construccion regional desde las localidades, con énfasis en la generacién de opciones
para los habitantes rurales y de integracién en lo regional y nacional. Tales interac-
ciones e integraciones requieren el concurso coherente de las gestiones de muy di-
versos actores en sus diferentes dmbitos de desempefio. En estos escenarios usual-
mente predominan las visiones end6genas, es decir, desde dentro y hacia adentro de la
nacién mexicana.

El segundo reto emerge de la globalizacién en respuesta a fuerzas y orientaciones
desde el exterior y hacia afuera del pais. En un mundo globalizado, la construccién de
una agricultura sostenible requiere insumos de gestién crecientes y sofisticados que
mantengan su competitividad, acorde con las sefiales de los mercados. Las fuerzas que
emergen de la globalizacién presionan cada vez con mayor fuerza hacia la integracién
entre los diversos actores de los circuitos productivos, con base en las sefiales que
emiten los consumidores. Consecuentemente, el manejo de la produccién en el campo
tendrd que moverse al ritmo acelerado que demande el mercado, especialmente en
términos de productos, calidades, precios, cumplimiento oportuno de la entrega de los
volimenes de produccién comprometidos asi como respeto a la naturaleza y equidad
en la condicién humana de quienes agregan valores en esos distintos eslabones de los
circuitos productivos.

Frente a ambos retos, un comin denominador que toma primera relevancia es la geg-
tién de inicigtivas diversas en miltiples 4mbitos de la naci6n. Tales gestiones buscan,
de un lado, remover restricciones institucionales, financieras, de capacidades humanas,




tecnolégicas y de acceso a mercados, y de otro, realizar potencialidades y aprovechar
oportunidades para construir una agricultura sostenible que contribuya al desarrollo
rural local, regional y nacional, en las interdependencias entre ciudad y campo.

La presencia del estado —entendido como la conjuncién de esfuerzos de gobierno y
sociedad civil en una amplia diversidad de 4mbitos— es la nota més sobresaliente en
los logros del SINDER, a juicio de este consultor. En esa via, aspectos notables tienen
que ver con las gestiones para: |) construccién de institucionalidad, 2) financiacién del
sistema, 3) expansién de las capacidades humanas —capacitacién—, 4) fortaleci-
miento de las organizaciones de productores y técnicos, con impactos en la generacién
de empleo, especialmente de éstos tltimos y 5) promocién a la utilizacién del cono-
cimiento, particularmente la innovacién tecnolégica, predominantemente a través de
tecnologias ‘blandas’, con impactos en la produccién, productividad, consumo familiar
de alimentos y generacién de ingresos, a través de productos tradicionales y no tradicio-
nales, de manera especialmente promisoria con referencia a estos tltimos.

La concrecién de tales avances fundamentales esti siendo demostrada en evaluaciones
externas profesionalmente realizadas, en las que se documentan con mayor énfasis los
beneficios tanto a productores, sus familias y comunidades como a los técnicos que
apuntalan la dinamizacién del campo.

Alrededor de estos logros sustantivos se estd avanzando creativamente en otro dm-
bito cuya naturaleza es instrumental pero de enorme contribucién al desarrollo: pe-
cregr sobre las bases, experiencias y lecciones del antiguo servicio de extensién el
actual Sistema de Extensién y Capacitacién Rural Integral (SINDER), en el contexto
de los tiempos que vivimos a fines del siglo XX y comienzos del XXI.

Las apreciaciones expresadas aqui se basan en el estudio de documentos, observacién
de procesos de campo y entrevistas en profundidad realizadas con productores, técni-
cos, funcionarios y académicos, tanto de la comunidad universitaria como del mundo
de la investigacién cientifica.

Como soporte a estas apreciaciones, a continuacién el consultor expone un conjunto
de conceptos subyacentes, respecto a la gestién, innovacion tecnoldgica, instituciona-
lidad, desarrollo, sistemas y cinco formas de capital: social, humano, financiero, fisico y
natural.




Los primeros tres de ellos son tratados con mayor detenimiento. Algunas notas res-
pecto al desarrollo y formas de capital se incluyen al interior de los conceptos de
gestion e institucionalidad.

También se agregan algunas notas respecto a cuatro enfoques de sistemas que se en-
cuentran de particular relevancia a los objetivos del presente estudio: estructuralismo-
funcionalismo y sistemas autoorganizados para ayudar a mirar la organizacién del
SINDER; el modelo CIPP para incluir las cinco formas de capital y derivar sugerencias
de indicadores para el SINDER; y los sistemas de produccién para puntualizar una nota
de precaucién en sus implicaciones para el trabajo de campo.

Dado el alcance y limitaciones del presente estudio, particularmente en términos de
tiempo, el esquema de formas de capital se plantea en el documento y se utiliza en las

entrevistas, sin la pretension de hacer en esta ocasién una evaluacién sistemdtica por:

medio de estos instrumentos.







i. MARCO
CONCEPTUAL

I os dos grandes retos presentes en el foco de atencion del SINDER —de un lado -

el bienestar de productores, familias y comunidades, y del otro, la construccién
e una agricultura sostenible— requieren continuamente que se estén toman-
do decisiones de calidad' y llevarlas a la prictica con diligencia. En otras palabras, se
requiere gestién de calidad en las diferentes instancias pertinentes. Ambitos relevantes
en ambos retos incluyen desde los productores, organizaciones, comunidades locales
y técnicos tanto independientes como organizados en despachos, hasta los funcio-
narios a nivel municipal, estatal y nacional. De aqui la relevancia de la calidad en la
gestion alrededor de las multiples interacciones relacionadas con la produccion en el

campo.

Desde la perspectiva del consultor que presenta este informe, la gestién de calidad
en el enorme complejo de interacciones conviene ser abordada en términos de:

. Conjuncién de voluntades de los actores que participan en las mismas;
. institucionalidad en que operan los actores;
. conocimiento disponible a su eleccién para racionalizar el ordenamiento de

sus interacciones; y

. conjunto de formas de capital para expresar y medir (cuantitativa y/o cuali-
tativamente) los avances o retrocesos en el abordaje de los grandes retos, asi
como los avances en las transformaciones, a través de las cuales y mediante ges-
tiones de diversos actores, se hace la conversion de recursos en resultados e im-
pactos.

Estas perspectivas pueden o no ser compartidas por otros observadores. No se pre-
tende aqui que sean de aceptacién universal. Tampoco se asume la pretensién de ser
original; son conceptos tomados de literatura reciente y asi se deja constancia en la bi-

bliografia citada.

| Vallejo, César. Ponencia presentada al Seminario internacional La Nueva Ruralidad en América Latina. Pontificia
Universidad Facultad de Consultorias Ambientales y Rurales, Maestrfa en Desarrollo Rural. Agosto 22 al
24 de 2000. Bogotd, D. C., Colombta. Para Vallejo decisiones de calidad son aquellas que logran su propésito. Esta
aseveracién de Vallejo puede resultar excesivamente radical, por lo cual aqui es necesario sefialar que este criterio
requiere ser matizado. Por una parte, esti la toma de decisiones como ejercicio prospectivo de cion de alter-
nativas, que requiere que cada persona sea una especie de actuario, basando sus os en chlculog probabilis-
ticos, lo cual cada persona hace en forma intuitiva con base en estimaciones sul acerca del probable curso
de accién de las alternativas a su disposicién. De otro lado, juegan un papel determinante las fuerzas del entorno,
tanto interno como externo. Es ficil evaluar ex post como fracasos la calidad de decisiones que no lograron sus
propdsitos. Pero ademis, gran parte del éxito de una decisién depende de ka gestién que se haga en su puesta en




Al hacer explicitas estas perspectivas, el consultor considera su deber sefialar cual es
el lente con que estd mirando el SINDER. La razén de hacer explicito el marco con-
ceptual se basa en la idea de que los conceptos son los lentes con los que miramos el
mundo. Se atribuye a Séneca la aseveracién de que si nuestros lentes son confusos,
consecuentemente también lo serd nuestro pensamiento. Se espera que los lentes se-
leccionados tengan suficiente poder de resolucién y amplitud para observar tanto pe-
queiias diferencias, que son significativas, como grandes tendencias que estin ocu-
rriendo en el fenomeno de estudio.

En otros escritos, presentados y publicados en afios recientes?, este consultor ha se-
fialado que a las dos funciones clisicas de la extensién —el cambio técnico y la edu-
cacién no formal e informal— se agregan con alta relevancia en los tiempos que
ahora vivimos otras dos: el cambio institucional y la gestibn. La revision del
SINDER presenta a este consultor una oportunidad privilegiada que agradece y re-
conoce a quienes la hicieron posible, para hacer énfasis en estas dos funciones de mis
reciente incursién en el trabajo de extensién.

A. La gesti6én de la produccién en el campo

El manejo de la produccién en el campo dificilmente podréi sostenerse sobre la base
de una gestion intuitiva. Parece inevitable tener que afrontar prontamente y a saltos
significativos la incorporacién de ingredientes de la gerencia moderna de empresas.

Esto incluye y va més all4 de los esquemas conocidos como ‘administracién de fincas’,
que han hecho énfasis tradicionalmente en el manejo de registros y aspectos conta-
bles de las unidades productivas primarias. Enseguida se sefialan contenidos de la ge-
rencia que resultan pertinentes al manejo competitivo y sostenible de la produccién
en el campo, que pueden incluir entre otros aspectos lo siguiente:

. El liderazgo individual y colectivo, expresado en forma de autoestima, identidad
y pertenencia organizacional.

2 Cano, . Perspectivas para la extensién en h agricultura: multifuncional y ‘a la medida’. Revista de ha Sociedad de
Agricultores de Colombia, SAC, Noviembre, 1999.Véase también, Alarcén, E., J. Cano y E. Moscardi. (Eds.) (1998).
Taller Situacién Actual y Perspectiva del Complejo Transferencia de tecnologfa, Asistencia Técnica y Extension
Agropecuaria en América Latina y el Caribe: Sintesis.



. La planeacién —comprendidas en ella también la programacién y presupues-
tacién—, como capacidad prospectiva y anticipatoria; y su expresién en forma
de compromisos centrados en la realizacién de planes, programas y proyectos.

. El manejo financiero, presupuestal, crediticio y de flujos de fondos.

. El manejo de esquemas organizacionales para la accién conjunta coordinada;
trabajo coherente de equipo y generacién de sinergias, a partir de las relacio-
nes de cooperacién, credibilidad y confianza.

. El aprendizaje, trabajo educativo y formacién de talento al servicio de la per-
sona, familia, empresa, comunidad y sociedad en general.

. La ejecucién de recursos, proyectos, programas y planes.

. Los esquemas de control, monitoreo, evaluacién y seguimiento.

. El manejo de datos e informacién sobre la gestién de la empresa (sistemas de
informacién para la gestién).

. Las estrategias de comunicacién y mercadeo.

. La integracién entre la gestién y funciones de cambio técnico, educativo e insti-
tucional.

Para empezar, conviene sefialar que se esti utilizando la palabra produccién en un sen-
tido amplio, como las transformaciones que los seres humanos realizan de los recur-
sos a su disposicién, mismas que pueden expresarse como cambios en la materia, tiem-
po, espacio, energfa y/o conocimiento. Se va asi mis alld de la concepcién cotidiana,
segun la cual se entiende por produccién Gnicamente las transformaciones en la mate-
ria. Iguailmente, al hablar de la produccién en el campo, se incluye, pero se va més alla
del manejo de cultivos y animales; se alude también a otras formas de produccién que
emergen hoy en el campo, tales como la foresteria, pesca, acuacultura, eco y agrotu-
rismo, artesanias, uso de la biodiversidad y formas de produccién que apenas empiezan
a vislumbrarse, tales como la captura de CO, y produccién de agua y oxigeno; multi-
plicidad de servicios que se pueden ofrecer desde el campo.

Para examinar las experiencias del SINDER en cuanto a gestiones de produccién en el
campo y proponer lecciones derivadas de esas experiencias, se insiste en que resulta
indispensable empezar por la busqueda de lentes con suficiente grado de resolucién.
{De qué estamos hablando con la palabra gestién? ;Qué componentes la constituyen?
¢Con qué instrumentos se hace y evalGa? ;A qué es relevante hacerle gestién? ;Cémo
medir la efectividad —eficacia y eficiencia— de la misma?




Para acercarnos a los contenidos de la palabra gestién, empezamos por buscar en la li-
teratura elaboraciones conceptuales. En los numerosos escritos que revisamos porque
contienen en su titulo o el resto de sus textos la palabra gestion, encontramos que fre-
cuentemente se salta de su enunciado a los instrumentos, sin sefialar explicitamente

de qué se estd hablando. Al parecer, la palabra gestion evoca significados de aceptacion

" universal homogénea, o se da por sobreentendido que esta es una nocién intuitiva que

no requiere ser expresada explicitamente.

El significado contenido en el Diccionario de la Real Academia Espafiola remite la ges-
tion a la "accién y efecto de gestionar” y este verbo a "hacer diligencias conducentes
al logro de un negocio o un deseo cualquiera”. Por hacer uno sus diligencias se sefiala
en este diccionario "poner todos los medios para alcanzar un fin"; por ser diligente, se
entiende el ser cuidadoso, exacto y activo; pronto, presto y ripido en el obrar.

De esta manera, parece estarse aludiendo al logro de objetivos con el mejor uso de
los recursos disponibles. El concepto se acerca asi a los de administracion y gerencia
moderna de empresas. Sin embargo, no parece ser clara la distincién entre los signifi-
cados de estas palabras o si se toman como sinénimos. No es raro encontrar en los
escritos las expresiones ‘gestion administrativa’ y ain ‘gestién gerencial’. En algunos
contextos parece utilizarse la palabra con referencia especifica al desarrollo de organi-
zaciones, como ‘gestién organizacional’. Beltrin define gestién como "el conjunto de
decisiones y acciones que llevan al logro de objetivos previamente establecidos”. 3

La palabra gestién tiene que ver con la toma de decisiones, pero més propiamente con
la puesta en prictica de las mismas. Es decir, la gestién incluye la eleccién racional de
alternativas pero hace énfasis en instrumentar, ‘implementar’ o ejecutar esas deci-
siones, de tal manera que mis alld del planteamiento de una solucién se logren resul-
tados e impactos determinados.4

3MMMMMMkMHmmthWﬂ-
cién. 3R Editores Ltda. Santa Fe de Bogotd, D. C., Colombia. Enero de 2000. p. 24.
4%mwnb“ndkdmﬂrmwubd«omm&ﬁmmuhcménwdmbsw
cados atribuidos a resultados e impactos. En el contexto de este trabajo se van a utilizar estas palabras con signifi-
cados especificos que se intenta precisar a continuacién. Por resultados estamos entendiendo la concrecién pric-
tica y directa de las expectativas expresadas por medio de objetivos y metas particulares. Por impacto se entien-
den las consecuencias de esos resultados. La manifestacién observable de tales consecuencias requiere un tiempo
de maduracién, que puede ser mayor o menor para diferentes objetivos, procesos, resultados y entornos. Los
impactos pueden presentarse con respecto a los objetivos, pero también en los procesos y en otros dominios de
los entornos tanto internos como externos.A estas ocurrenclas no planeadas ni expresadas en forma de objetivos,
se alude con las expresiones externalidades, las cuales pusden ser positivas o negativas, deseables o indeseables.




La toma de decisiones tiene sentido cuando existen opciones. Es el ejercicio de la li-
bertad por los seres humanos en su accionar individual y colectivo, es decir, como per-
sonas naturales e integrantes de familias, comunidades, organizaciones y sociedades.

Amartya Sen, el Premio Nobel de Economia 1998, plantea hermosa y convincente-
mente que "el desarrolio puede concebirse como un proceso de expansion de las
libertades reales de que disfrutan los individuos”. 5

Qué direccién intente a cada persona imprimirle a su vida, cémo trate de logrario, a
través de qué caminos, con qué recursos y qué grado de satisfaccion logre obtener, son
asuntos que tienen qué ver con tomar decisiones, llevarias a la prictica y evaluar sus
impactos, resultados, procesos y uso de recursos a su disposicion. Tienen que ver con
objetivos, logros y recursos. Son asuntos que se relacionan directamente con la ges-
tién.

En este sentido, gestién es un concepto relativo a los dominios de la existencia humana
y se refiere 4 la busqueda de respuestas a preguntas esenciaimente pricticas sobre qué,
cémo, con qué, clando, cuinto y quizds, otras de esta naturaleza. Las respuestas a por
qué tomar determinados rumbos constituyen la base del planteamiento de propésitos

de orden superior que determinan fa gestién pero usualmente trascienden y exceden

los alcances y operaciones de la misma.

En la presente consultoria el concepto de gestién se define como:

La aplicacién estratégica de las capacidades huma-
nas, individuales y colectivas, al manejo de los recur-
sos a su disposicién, con el fin de obtener logros de su
desarrolio, como los seres humanos lo entiendan (li-
bertad, bienestor, calidad de vida, renta, ingreso, em-
pleo u otra forma).

En el contexto de la presente consultoria se asignan significados especificos a cada una
de las palabras utilizadas en esta definicién. A continuacién se hacen explicitos tales
significados:

5 Sen,Amartys. Desarrolio y Wbertad. Traduccién de Esther Rabasco y Luis Toharia. Editorial Paneta, S.A., Santa Fe
de Bogoth, D.C., Colombia. Mayo de 2000. p. 19.




“ . Aplicacién. La gestion se entiende aqui en términos pragméticos; responde a
propésitos eminentemente pricticos, por encima de consideraciones tedricas,
ideolégicas, artisticas o contemplativas, aunque puede inspirarse en ellas.

o Estratégica. La gestién responde a intencionalidades. Direccién y sentido de
propésito son inherentes a la gestién, tanto si estd racionalizada explicitamente
como si es intuitiva o resultado de combinaciones de ambas. En la medida en
que la gestién se hace miés sofisticada, apunta hacia intencionalidades corpora-
tivas, macro y de largo plazo.

. Capacidades humanas, individuales y colectivas. Los seres humanos veni-
mos al mundo equipados con conjuntos de capacidades inherentes a la especie,
sobre las cuales basamos nuestras posibilidades de supervivencia y desarrolio
a lo largo de nuestras vidas, y en los entornos (internos y externos) en que
transcurra nuestra existencia. A estos entornos les denominamos dominios de
la existencia.

Tres de estas capacidades son resaltadas como fundamentales por distintos autoress:
capacidad de percibir, capacidad de sentir emociones (desear, querer, amar) y capacidad
de actuar.

7 En este documento se amplia tal concepcién de la siguiente manera: En la medida en
que las personas vamos pasando de émbitos individuales y privados a los colectivos y
publicos, estas tres dotaciones de capacidades humanas se transforman en capacidad
de conocer, ejercer nuestra voluntad y gestionar el logro de nuestros propésitos. En ni-
veles mds altos de desarrollo humano, hoy se pueden asimilar estas tres funciones a la
ciencia (conocimiento, percepcién), politica (voluntad, querer, amar, sentir emociones)
y gerencia (gestién, accién).

Las capacidades humanas pueden expandirse por medio de intervenciones publicas y
privadas, por ejemplo, inversiones en capacitacién u otras formas de educacién. El Pre-
mio Nobel Amartya Sen vincula intimamente la expansién de las capacidades humanas

6 Maturana. HR. and F. ). Varela. The tree of knowledge, the biological roots of human understanding. Boston,
Massachusets, Shambala Publications. 1992

Roling, Niels. De la transferencia de tecnologha al comportamiento innovativo: implicaciones para el cambio institu-
clonal. Trabajo presentado al Seminario: “ Hacia una nueva institucionalidad para la utilizacién del conocimiento en

los s%producdvos agricolas y agroindustriales”. lICA, Proyecto de Investigacion en Extension, Bogots, 14 de
marzo,




con la libertad y el desarrollo, en el sentido de "la expansion de las capacidades de las
personas para llevar el tipo de vida que valoran y que tienen razones para valorar". 7
A través de la accién colectiva, las capacidades humanas para actuar conjunta, colabo-
rativa y coordinadamente van transformando su ‘capital humano’ en ‘capital social’.®
Una caracteristica clave comin a ambas formas de capital es la confianza.? Es decir, en
qué o para qué se tiene confianza uno mismo como ser individual (capital humano que
he desarrollado en mi mismo) y en quiénes puede tener confianza como ser social (ca-
pital social que he contribuido a desarrollar y al cual tengo acceso).

La expansién del capital humano se construye a través del uso de capacidades como
el aprendizaje, reflexién y creatividad, las cuales a su vez resultan expandidas por la in-
teraccién con otros seres humanos y el mundo, a través de la experiencia, y multipli-
cadas en gran proporcién con el uso de medios de comunicacién, desde los méds con-
vencionales hasta los mds avanzados como lo es la infraestructura de comunicacién
electrénica. La postura que adopta este consultor es que el aprendizaje es un acto indi-
vidual y privado y, en consecuencia, nadie capacita a nadie, cada persona hace su propia
capacitacion; las inversiones publicas en capacitacién y educacién aumentan las opor-
tunidades de acceso para que cada uno realice su propia capacitacién; ademds, forma-
lizan los avances y logros en la expansién de las capacidades humanas de cada persona
que busque obtener certificacién para la cual existan formas de acreditacién recono-
cidas. Conviene hacer la precisién de que la capacitacién puede ocurrir en contextos
tanto individuales como colectivos.

El capital social, como lo sefiala convincentemente Francis Fukuyama!9, se concreta en
forma de confianza en las relaciones interpersonales. Es un bien esencialmente publi-
co que supone la conciencia y reconocimiento de la interdependencia entre las per-
sonas.Amartya Sen!! desarrolla estos conceptos en términos de responsabilidad social
de los individuos en el ejercicio de su libertad y traza conexiones directas con la
riqueza y pobreza. Una sociedad en la cual nadie puede confiar en los demis es trigi-
camente pobre.

7 Sen,Amartya. Opus cited, p. 34.

8Son.Opm cited, p. 354, distingue o interrelaciona estos conceptos haciendo notar que "para comprender mejor
el papel de las capacidades humanas, debemos tomar en cuenta: |) su importancia directa para el bienestar y liber-
tad de los individuos; 2) el papel indirecto que desempefian al influir en el cambio sodial; y 3) el papel indirecto que
desempefian al influir en la producdén econdmica™. En este trabajo se entiende el numeral |, en el sentido amplio de
capacidades humanas, el 2 de capital sodal, y el 3 de capital humano.

9 Fukuyama, Francis. La gran ruptura. Adintida, Buenos Aires. 1999, 434 p.

10 Fukuyama, Francis, Opus cited.
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. Recursos. Se entienden aqui como existencias para las que los seres humanos

han encontrado uso(s) o aplicacién(es). Algo que no existe no es un recurso.
Una existencia para la cual no se ha encontrado uso(s), no se considera aqui
como recurso.

La gestién combina y lleva a cabo transformaciones de recursos que estin a la disposi-
cién o que logra(n) poner a su disposicién quien(es) realiza(n) la gestién. La gesti6n en
instancias especificas puede centrarse en poner recursos a su disposicién, mejorar la co-
lidad de los recursos o en aumentar la cantidad de recursos.

Una manera de mirar hacia las fuentes de recursos consiste en tomar cinco dimen-
siones esenciales: tiempo, espacio, materia, energia y conocimiento; las cuatro primeras
son fuentes naturales de recursos, la quinta es artificial en el sentido de que no se en-
cuentra en la naturaleza sin intervencion de los seres humanos, el conocimiento es
construido por los seres humanos. Los recursos financieros en forma de unidades mo-
netarias son un tipo de informacién cuyo valor como recurso esti intimamente vincu-
lado con el capital social; surge de la confianza y credibilidad que las personas y organi-
zaciones atribuyen a los simbolos por medio de los cuales se representan las unidades
monetarias: billetes, monedas, titulos u otras formas de expresion de recursos finan-
cieros.

La riqueza de una persona, familia, comunidad, organizacién o nacién se puede expre-
sar en cinco formas de capital: capital natural (oferta ambiental); capital fisico (infra-
estructura fisica, por ejemplo, carreteras, edificios, muebles, maquinaria y equipos, entre
otros); capital financiero (unidades monetarias, valoradas y reconocidas con credibili-
dad); capital humano (capacidades naturales de los seres humanos y su expansion a
través del aprendizaje, facilitado por diversos medios, por ejemplo, fa comunicacién,
educacién, experiencia, reflexion, creatividad u otros); y capital social (confianza en las
relaciones de interaccion e interdependencia entre los seres humanos; dos compo-
nentes fundamentales del capital social son la institucionalidad —reglas de compor-
tamiento, actores y escenarios— y el conocimiento, en el cual queda incluida la tecno-
logia.

. Logros de desarrollo. En el contexto de esta consultorfa y de la definicién de
gestion que se ha asumido, estas palabras se refieren a la expansion de las dis-
tintas formas de capital, especialmente la expansion de las capacidades humanas




y su relacién con el desarrollo y la libertad como la propone Sen: "A riesgo de simpli-
ficar demasiado, podemos decir que la literatura sobre el capital humano tiende a cen-
trar la atencidn en la agencia!2 de los seres humanos para aumentar las posibilidades
de produccién. La perspectiva de la capacidad humana centra la atencién, por el con-
trario, en la capacidad —{a libertad fundamental— de los individuos para vivir la vida
que tienen razones para valorar y aumentar las opciones reales entre las cuales pueden
elegir". 13

Asi, el desarrollo incluye la produccién, renta y crecimiento econémico, pero no se res-
tringe a ellos. A la luz de los propésitos de esta consultoria estas perspectivas se con-
sideran pertinentes y apropiadas por cuanto incluyen los dos retos superiores del
SINDER, planteados desde la introduccién de este documento: el bienestar de los pro-
ductores, familias y comunidades, y la construccién de una agricultura sostenible (com-
petitiva y respetuosa de los seres humanos y recursos naturales).

Es responsabilidad del Estado establecer las condiciones para que se expandan las op-
ciones de desarrollo disponibles a sus constituyentes (seres humanos), pero ademds,
"son los propios individuos los que deben asumir las responsabilidades del desarrolio

y transformacién del mundo en que viven". 14

El énfasis que esta consultoria hace en los logros expresados en alguna forma concre-
ta y medible, por ejemplo, a través de las cinco formas de capital sugeridas, resalta con
la metifora de un vaso que contiene agua, pero no estd completamente lleno. Diversos
observadores pueden mirar el vaso con distintas valoraciones. :

Por ejemplo, uno puede sefialar especiaimente lo que falta para tener el vaso comple-
tamente lleno y, en el caso del desarrolio, proponer indicadores de ‘necesidades bisi-
cas insatisfechas’, destacando las razones por las que el mundo estd asi. Otro obser-
vador puede hacer notar, especialmente, el agua que ya existe en el vaso, que aunque

'2Smnnﬁu.dupmhopnd¢delbﬂwduomdwﬂdodchpmaqmmymwnbbsyuw
logros pueden juzgarse en funcién de sus propios valores y objetivos, independientemente de que los evaluemos o
no también en funcién de algunos criterios externos”. Opus cited, p. 35. Remitiéndonos de nuevo al Diccionario de
la Lengua Espafich, agencia es ha diligencia o solicitud conducente para el logro de algo; es ha capacidad que tiene el
ser humano de actuar con propésito. Resalta aqul la conexidn directa entre el concepto de agencia y agents desde
hmawydmcwdommmdwmmdb.

! Sen, Opus cited, p. 350.

14 Sen, Opus cited, p. 338.




no lo haya lienado completamente, es un testimonio de que algo se ha logrado. Con
respecto al desarrollo —en la propuesta que se hace en el presente documento— son
las formas de capital que se esté logrando acumular.

Ambas formas de mirar son importantes. La primera apela especialmente a las respon-
sabilidades del Estado y la ‘deuda no pagada’ por los gobiernos. La segunda, destaca los
logros, bajo la suposicién de que para los distintos participantes los logros son fuente
de autoestima o incentivos y disposicién a continuar la lucha en pro del desarrolio,
como sea que la gente entienda.

Los enfoques de la economia neoclésica para observar la acumulacién de capital han
tenido una dristica limitacién ocasionada por la légica de |) reducir el desarrolio al
crecimiento econémico, 2) medir el crecimiento econémico como crecimiento de la
renta, y 3) asumir que la renta crece Unicamente como consecuencia de la participa-
cién en el mercado. Aqui se invita a superar estas limitaciones, agregando la perspec-
tiva de las capacidades humanas, en la visién del desarrollo como expansion de la liber-
tad de opcién propuesta por Anartya Sen.Tal como él mismo lo destaca!s :

"La ética capitalista, a pesar de su eficaci, es, en realidad, pro-
fundamente limitada en algunos aspectos, en especial en lo que
se refiere a las cuestiones relacionadas con la desigualdad eco-
némica, la proteccién del medio ambiente y la necesidad de
cooperar de distintas maneras fuera del mercado. Pero dentro
de su terreno, el capitalismo funciona eficazmente por medio
de su sistema ético que da la visién y la confianza necesarias
para utilizar de modo satisfactorio el mecanismo de mercado

y las instituciones relacionadas con &l."

B. Innovacién tecnolégica vista como utilizacién del conocimiento
(extensi6n)!é

Dado que el SINDER y la extension tienen que ver directamente con el cambio téc-
nico, se ha considerado conveniente hacer explicitas algunas consideraciones concep-
tuales con respecto a la innovacién tecnolégica y ciencia.

I5 Sen, Opus cited, p. 316.
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tesis reciente, dirigido por este consultor y que sirvié como requisito de grado a los economistas Efrén Danilo
Ariza Ruiz y Carlos Germin Hernindez Arévalo, con el titulo: Limitantes ol Desarrollo Clentlfico y Tecnolégico
Agropecuario en Colombia.




En otros documentos de afios recientes el autor de este informe ha sefialado el incon-
veniente énfasis y predominio que ha existido en la investigacién y extension agro-
pecuaria, en las denominadas ‘tecnologias duras’, por lo cual requerimos acentuar la ex-
pansién del trabajo de investigadores y extensionistas también a las ‘tecnologias
blandas’ o no incorporadas en estructuras flsicas. A continuacién se dedican unos pai-
rrafos a estos sefialamientos, para luego entrar un poco mis en profundidad en las

-ideas sobre innovacién tecnolégica y sus interrelaciones con la ciencia, investigacién y
extension.

En el sector agropecuario ha sido dominante un reduccionismo centrado en las deno-
minadas ‘tecnologfas duras’, es decir, aquellas que se presentan incorporadas en estruc-
turas fisicas como las semillas, agroquimicos, maquinaria y equipos.

Las tecnologias duras han hecho aportes significativos a la productividad y competiti-
vidad de la agricultura; se prevé que en los préximos afios serdn de nuevo fuentes de
contribuciones importantes. Hacia las préximas décadas se visualiza desde ahora que
habré una nueva ‘revolucién verde’, esta vez a partir de los avances en la biotecnologia.

Sin embargo, existen también otras tecnologias menos tangibles, que no se presentan
incorporadas en estructuras fisicas. Tales tecnologias han tendido a ser ignoradas o
subordinadas. En conjunto pueden ser denominadas como ‘tecnologias blandas’. De
ellas, en el pasado recibieron algin reconocimiento y atencién las ‘pricticas de ma-
nejo’ de cultivos y animales, cuya existencia era considerada de alguna importancia,
solo en la medida en que contribuyeran a propiciar la expresién del potencial produc-
tivo de las tecnologias duras. Cuando se ha ido més lejos, en el pasado reciente de la
extension agropecuaria se ha hablado de tecnologias de procesos.

Hoy, frente a los retos que la globalizacién plantea a la competitividad de los actores
de la agricultura, concebida en forma amplia, se empieza a reconocer la contribucién
significativa de las tecnologfas blandas y a aceptar el hecho de que ellas también son
tecnologias. Son particularmente relevantes a la competitividad de la agricultura las
tecnologfas para la gestién o gerencia moderna de empresas, incluidas en ellas las de
mercadeo. Regresemos ahora al examen de las ideas sobre innovacién tecnolégica
frente a los retos del desarrollo en el campo y la globalizacién.




El contexto nacional e internacional en el cual se desenvuelve la produccién en el cam-
po, cambié ostensiblemente durante la década pasada. Procesos tales como la globali-
zacién e internacionalizacién de las economias, transformaciones en la institucionali-
dad publica y privada en la organizacién y funciones del estado, reduccién de la inver-
sion publica en el sector y reduccién o eliminacién de subsidios, precios de susten-
tacién y otras medidas de proteccion, determinan lo que sucede hoy en el sector.

La globalizacién exige la creacién de ventajas competitivas. Dos retos a los que se en-
frenta el campo, que pueden determinar su futuro, son la eliminacién de la pobreza y
la construccién de una agricultura sostenible, pues dentro de tales condiciones toman
relevancia, de una parte el respeto a los seres humanos y la gobernabilidad de la so-
ciedad en su conjunto y, de fa otra, el aumento de la renta y el crecimiento econé-
mico. Por los tiempos en que vivimos, se sefiala con énfasis que la clave del creci-
miento estd en el mayor valor agregado a la produccién y creacién de ventajas com-
petitivas. Como aportantes significativos a ambos retos se vislumbran fa formacién de
capital social y humano, asi como la construccién de conocimiento con énfasis en la
innovacion tecnoldgica.

Es frecuente escuchar que si un determinado pais posee ventajas comparativas en
cuanto a dotacién de tierras y recursos naturales, sobre la base de este capital natural
existe potencialidad para construir ventajas competitivas, como una de las estrategias
tendientes a conseguir un desarrollo sostenible. Dentro de esta estrategia es funda-
mental dinamizar la generacién, adaptacién y extensién de tecnologia tanto endégena
como exdégena.

En términos generales, en el presente marco conceptual se entiende como tecnologia
todos aquellos instrumentos (manufacturas, procesos o sistemas) que ha utili-
zado la especie humana para aumentar su capacidod de supervivencia, disfrute
y modificacién de su entomno vital.

Este concepto de tecnologia abarca el entendimiento, generacidn, diseminacién y uti-
lizacién de los conocimientos incorporados y desincorporados en los objetos, procesos y,
por supuesto, en las personas.

De otro lado, se entiende la ciencia como una bisqueda sistemitica de conceptos,
principios y leyes que le permiten a los humanos comprender fenémenos de su interés
y curiosidad. En comparacién con la tecnologia —que en la concepcion sefialada en el



parrafo anterior se puede remontar a decenas de miles de afios atrids—, la ciencia es
una creacién humana relativamente reciente. Bassalla!? sefiala que el surgimiento de la
ciencia occidental tal como hoy la conocemos es un proceso social que toma forma
diferenciable en los siglos XVI y XVl en varios paises de Europa occidental: Austria,
Alemania, Inglaterra, Holanda, ltalia, Francia y Escandinavia. Desde luego, la ciencia tiene
sus raices mis lejanas en una evolucién que proviene de culturas antiguas. Bernal!®
hace notar que la ciencia probablemente se derivé tanto de la especulacién ordenada
de magos, religiosos y filésofos, como de las operaciones y experiencias pricticas de
artesanos.

El conocimiento contenido en los instrumentos y su aplicacién —en otras palabras, el
conocimiento tecnolégico— puede surgir de la experiencia cotidiana de los seres hu-
manos por ‘ensayo y error’ o derivarse de la actividad profesional orientada que se de-
nomina investigacién cientifica. Gran parte del conocimiento tecnolégico surge de lo
que Kiline!? define como ‘el patrén bésico’ en el progreso de la especie, que consiste
en la habilidad que tiene el ser humano para crear manufacturas, procesos o sistemas
sociotécnicos que le permiten incrementar sisteméticamente su poder en el mundo, o
dicho de otro modo, la capacidad de responder con creaciones innovativas a los de-
safios que le plantean su entorno y voluntad.

Con la expresién sistemas sodiotécnicos se quiere significar que el concepto de tecno-
logia contiene mucho més que estructuras fisicas que incorporan conocimiento tecno-
légico (‘hardware’); incluye también personas y organizaciones (‘humanware’), arreglos
financieros, regulaciones legales, restricciones ecoldgicas y, frecuentemente, otros in-
gredientes. Usualmente, en la tecnologia existe un intimo entrelazamiento entre com-
ponentes sociales de los seres humanos y componentes técnicos de estructuras fisi-
cas. Por tal razén, Kline propone que estos entrelazamientos sean concebidos y desig-
nados como sistemas sociotécnicos.

17 Bassalta, G.The Spread of Wastern Science. Science, 156 (May 5):611-821.
18 Mnl.]}n(l”’).ﬂn Social Function of Science. Cambridge, Massachusets. The MIT Press. Manu-scripts 1939,
1967.
Kline }., Staphen. Models of Innovation and Their Policy Consequences. In: H. Inose, M. Kawasaki, . Kodama
(Edicors). Science and Technology Policy Research: What Should Be Done? What Can Be Done? Mita Press, Tokyo,

Japan, pp- 125-140, 1991.




Figura |. Modelo lineal.

Con estas ideas sobre el origen del conocimiento tecnolégico, en el presente trabajo
se entiende el concepto de tecnologia como un sistema sociotécnico que involucra co-
nocimientos que surgen no solo de la ciencia —como inadecuadamente se sugiere en
el llamado modelo lineal, con el cual se orientaron en gran medida los servicios de ex-
tension en el pasado (véase figura |)— sino de la capacidad de los seres humanos para
crear instrumentos intencionalmente disefiados para fines determinados.

En el modelo lineal las actividades y productos del conocimiento se mueven en una
sola direccién, lo cual implica que toda tecnologia se deriva de la ciencia, implicacién
que resuita evidentemente inadecuada en una mirada amplia a la evolucién histérica de
la especie humana y su civilizacion.



Es de notar que en un estudio reciente sobre los impactos econémicos de la investi-
gacion en la palmicultura en la Gitima década, al incluir una particién entre los cambios
atribuibles a las innovaciones originadas en el centro de investigacién formal y las inno-
vaciones atribuibles en su origen a empresarios, artesanos y productores, en general,
innovaciones que no habian pasado por los filtros formales de la investigacién conven-
cional, se encontré que estos Ultimos representaban el 60% de los impactos econémi-
cos totales cuantificados. El otro 40% fue claramente atribuible a la investigacion cien-
tifica realizada formalmente; cabe sefialar que con este 40% fue suficiente para de-
mostrar la justificacién econdémica de invertir recursos publicos en investigacién. Aqui
se quiere destacar, ademids de lo anterior, que la innovacién tecnoldgica realizada por
la sociedad en general es de elevada importancia e impacto econémico y, en conse-
cuencia, no puede ser desconocida ni desatendida en los esfuerzos por construir una
agricultura sostenible con vida digna para los habitantes del campo y respeto a la natu-
raleza.

Figura 2. Modelo basado en el patrén bisico (Sistema sociotécnico).
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A diferencia del modelo lineal, un esquema planteado desde la concepcién del ‘patrén
bisico’ (figura 2), permite pensar en una interaccién continua entre la creacién de
nueva tecnologia y todo aquello que se encuentra tanto en conexién con la investiga-
cién cientifica como con la iniciativa de empresarios, artesanos y, en general, con la so-
ciedad en su conjunto. Este esquema permite pensar que las fuerzas determinantes de
la generacién y aplicacién de la tecnologia emergen de los consumidores y el mer-
cado; ademds, también se hace énfasis asi, en que la tecnologia es fruto de la cotidia-
nidad de la sociedad y que cualquier conocimiento que surga puede ser incorporado
en un sistema sociotécnico creador y promotor de nueva tecnologia.

Esta conceptualizacién da la posibilidad de pensar no en un flujo lineal de productos
tecnolégicos sino en un proceso sistémico que involucra bucles de comunicacién entre
sus diferentes instancias, ademis de contar con permanente interaccién con la so-
ciedad y en especial con el ‘patrén bisico’, heredado de generaciones anteriores. Por
lo tanto, se requiere de la observacion atenta sobre la forma en que participan en el
proceso las percepciones, voluntades y gestiones individuales y colectivas, es decir, cul-
tura, politica y sociedad en general.

Los factores sociales y culturales —valores, actitudes y creencias subyacentes en la or-
ganizacién econémica, politica y social— influyen en el papel que desempefian la tecno-
logfa y la ciencia en una sociedad particular. A su vez, la difusién de los nuevos cono-
cimientos de los productos y procesos provenientes del progreso tecnolégico y cien-
tifico, trasforman las estructuras sociales, modos de comportamiento, actitudes, cre-
encias y valores.

Una determinada sociedad junto con sus capacidades en tecnologia y ciencia puede
generar conocimiento sin la intervencién de otra sociedad. Este se identifica como
conocimiento enddgeno, el cual al ser utilizado de manera id6nea se convierte en co-
nocimiento apropiado. De aqui parte la idea de tecnologia apropiada, que es la utili-
zaci6én adecuada y pertinente del conocimiento plasmado en una tecnologia por parte
de la sociedad. Pero esta apropiacién no necesariamente tiene que ser de tecnologia
propia. El conocimiento exdgeno puede transformarse en apropiado, por medio de la
investigacion adaptativa, transferencia y asimilacién tecnolégica.

Siguiendo el caricter social de la tecnologia, ciencia e innovacién, conviene distinguir

entre tres procesos interrelacionados, pero con sus propias identidades y particulari-
dades:



. La generacién de soluciones a problemas, necesidades o iniciativas en un mo-
mento histérico (inventos, experiencias sobresalientes de empresarios y arte-
sanos, investigacion aplicada).

. El descubrimiento de leyes o principios de caricter universal o general (investi-
gacion bésica).
. La innovacién tecnoldgica.

Es pertinente puntualizar una nota acerca de la categoria a la que nos estamos refirien-
do con la expresién conocimiento tecnolégico. A pesar de que en el mundo académico
el conocimiento tecnolégico es considerado inferior al conocimiento cientifico —y en
algunos circulos desconocido por completo como categorfa de conocimiento—, con
respecto a la evolucién y progreso actual de la especie humana, el conocimiento tec-
noldgico en conjunto ha tenido mayor presencia que el cientifico por si solo. De aqui
que estemos resaltando e| potencial de contribucién de la innovacién tecnolégica al
mejoramiento de las condiciones de vida rural y la construcciéon de una agricultura
sostenible.

Las utilidades sociales de las inversiones publicas y privadas en tecnologia y ciencia se
hacen concretas y tangibles en los procesos de innovacién. Por esto y porque la pala-
bra innovacién se maneja en el lenguaje diario con una diversidad de significados, a
continuacion se dedican unos pérrafos a introducir algin grado de precision al signifi-
cado que en el contexto del presente trabajo se asigna al concepto de innovacién vy,

en particular, innovacién tecnolégica.

En una revisién de literatura, hecha recientemente por un equipo de profesionales con
la direccién de este consultor, se encontré que entre los autores que en los tltimos
afios han examinado con detalle el concepto de innovacién se destaca el pensamiento
de Stephen ). Kline20, quien sefiala que en el mundo occidental hemos conceptuali-
zado inadecuadamente: a) tecnologia; b) innovacién; y c) naturaleza de los sistemas en
los cuales estin incorporadas tecnologia e innovacién. En los tres casos, las concepcio-
nes en boga son demasiado estrechas, lo que introduce ambigiiedad y oscurece el pen-
samiento a la hora de trazar politicas y ejecutar intervenciones con respecto a la pro-
mocién del conocimiento tecnolégico en la sociedad. En el mundo globalizado de hoy
estos debates resultan de alta pertinencia, particularmente con relacién a la construc-
cién de una agricultura sostenible. En esta expresion se esti aludiendo en conjunto a

20 Kune, Stephen ). Innovation styles In Japan and the United States: cultural bases; implications for competitiveness.
Scanford University, Mechenical Engineering, Thermosciences Division. Articulo sueko, 1991.




la agricultura como forma de vida en el campo —cultura del agro, vida rural—y a la
agricultura concebida como sistema de produccion, concepcién esta ultima en la cual
predomina el énfasis en la competitividad.

Al comienzo se hizo alusién al concepto de tecnologia como sistema sociotécnico.
Ahora, tomadas también de Kline, seflalemos algunas precisiones para los significados
de la palabra innovacién. Este autor empieza por diferenciar entre invento e innovacién
y hace notar que entre los economistas convencionalmente han predominado defini-
ciones como las siguientes:

. Un invento es una nueva idea acerca de un diseiio que es suficientemente dife-
rente para los practicantes competentes en un determinado arte, al punto que
no resulta obvio como parte del estado del arte previo. (Sélo se patentan los
disefios; no las ideas en general).

. Una innovacién es una introduccién exitosa de un nuevo producto en el
mercado.

Kline apunta que la distincién entre invento e innovacién es importante por cuanto
sélo una pequefia proporcién de las patentes (menos del 10%) llegan a convertirse en
innovaciones en la sociedad. Ademis, hace resaltar que esta definicion convencional de
innovacién, aunque ha sido generaimente aceptada, es demasiado estrecha por cuanto
no toma en consideracién explicitamente otras formas de innovacién més allé de los
productos. Incluidos los productos, se pueden destacar seis formas de innovacién en
que se presentan impactos comerciales de importancia:

Producto

Proceso de fabricacién

Organizacién social del sistema de fabricacién
Regulaciones fiscales o legales

Mercadeo (el sistema sociotécnico de distribucién y uso)
Sistema en su conjunto, en que ocurren las innovaciones

En consecuencia, Kline propone una definicion mis amplia de innovacién:

innovacién es cualquier cambio en el sistema
sociotécnico de fabricacién, distribucién ylo u-
tilizacién que contribuye a un mejoramiento

en costo, calidad ylo respuesta apropiada a los
requerimientos de los consumidores.



Frente a lo anterior, es claro que la definicién convencional se ha enfocado en solo una
(el producto) de seis formas mayores de innovacion; tiende asi a enmascarar u ocultar
ante nuestra visién el hecho de que los cambios en cualquiera o todas las demds for-
mas de innovacién pueden tener impacto considerable en la construccién de una agri-
cultura sostenible.

Es claro, ademis, que la investigacién cientifica aunque tiene un alto potencial de
aporte, no es la fuente exclusiva ni condicion suficiente en la contribucién de las inno-
vaciones tecnolégicas a la produccién en el campo.A través de la investigacion cienti-
fica se acelera y perfecciona la capacidad de una sociedad para generar inventos, pero
mis alld de ella, queda por recorrer un largo camino hasta lograr que las inversiones
publicas y privadas en tecnologia y ciencia se transformen en utilidades sociales.

Ese largo camino a recorrer lo estamos denominando aqui proceso de innovacién
tecnolégica. Su recorrido ocurre en unos escenarios, por una diversidad de actores
sociales y su estimulo requiere reglas de juego que constituyan incentivos a los apor-
tes de cada uno de tales actores. De alli la relevancia en sefialar que funciones claves
en el sistema de extensién que se estd construyendo en el SINDER, son el cambio
institucional y, especialmente, la gestién del mismo. Para aproximarnos a esta parte del
marco conceptual hemos encontrado particularmente adecuado el paradigma denomi-
nado nuevo institucionalismo, cuyos fundamentos pertinentes presentamos a conti-
nuacion.

C. Institucionalidad

Tratar el concepto de institucionalidad con cierto grado de detenimiento, ha parecido
particularmente relevante, dado que se ha percibido en las entrevistas de campo que
en el contexto de las personas con las cuales se tuvo interaccién en esta consultoria,
al hablar de instituciones se hace alusién exclusivamente a las organizaciones publicas,
a diferencia de lo planteado conceptualmente en la nueva escuela institucional, en que
las instituciones se entienden como las reglas del juego con las cuales operan las rela-
ciones entre los diferentes actores sociales. Ademds, se ha sentido que al hablar de
nueva institucionalidad, a menudo se concibe que se estd proponiendo reemplazar las
organizaciones publicas que existen por otras; esta ultima implicacién no estd con-
tenida en el uso de las palabras nueva institucionalidad en el presente documento.




Al hablar en este estudio de nueva institucionalidad y Nueva Escuela Institucional
(NEI), se estd haciendo alusién a una forma de pensamiento que tiene unos doscien-
tos afios de tradicion, pero que ha tomado especial relevancia en fa Gltima década, con
el otorgamiento del Premio Nobel de Economia 1993, a uno de sus lideres, Douglas
North. La NEI también ha tomado especial relevancia en el contexto de los debates
en torno al papel de los mercados en el mundo globalizado y las imperfecciones subya-
centes en los mismos.

En los ultimos afios, planificadores y académicos han mostrado un creciente interés
por entender la compleja relacién existente entre entorno institucional y desarrollo.
Dicho interés surge con la convicciéon de que han sido las instituciones la causa prin-
cipal del fracaso de la mayoria de los modelos econémicos establecidos en los paises
en vias de desarrollo, asi como de los problemas estructurales en las antiguas eco-
nomias industrializadas. Este nuevo paradigma que es denominado ‘Nueva Escuela Insti-
tucional’, se caracteriza por su abordaje interdisciplinario dirigido a entender y explicar
las instituciones y el cambio institucional.

La NEI tiene que ver especiaimente con la economia. En este campo constituye un
cuerpo tedrico en formacién que surge como una respuesta alternativa al modelo
neoclisico en lo que se refiere a la explicacién de la realidad econémica. En ocasiones,
la critica ha procedido de disciplinas sociales cercanas —sociologia, antropologfa, co-
municacién, entre otras— que ven el marco analitico y las preocupaciones de la eco-
nomia, mirada a través del modelo neoclisico, demasiado alejadas del mundo real que
se pretende estudiar.

En este sentido la NEI parece ser el mis reciente esfuerzo por realizar criticas a al-
gunos puntos de la teorfa econémica; se entiende aqui de manera amplia y como una
escuela diferenciada que presenta caracteristicas homogéneas, las cuales hacen posible
colocar bajo un mismo rétulo a autores y corrientes que comparten ideas fundamen-
tales.

En particular, la NEI se concentra en el estudio de instituciones y organizaciones, como
elemento fundamental para la economia, tradicionalmente dejado de lado. Se entiende
a las instituciones de manera amplia, en una acepcién del término que remite a las
reglas de juego sociales. Estos juegos pueden ser identificados mis claramente al reali-
zar un simil con el futbol. En un partido de futbol, los 22 jugadores (actores) miembros




de dos equipos (organizaciones) que persiguen cada uno un objetivo que es el de N
introducir el esférico en la meta contraria, ordenan su comportamiento por medio de
unas reglas de juego (reglamento = instituciones): solo pueden hacer goles utilizando
las piernas, pecho y cabeza; los Gnicos que pueden utilizar las manos son los porteros.
Existen drbitros (otra organizacién) que velan porque los reglamentos se cumplan.
También se interesan por el juego otros actores: directivos, aficionados al futbol y se-
guidores (‘hinchas’) de los equipos. El juego se lleva a cabo en un escenario con especi-
ficaciones determinadas (estadios, grama, medidas reglamentarias, etc.).

Se pueden identificar en el ejemplo tres grandes conjuntos, uno que hace referencia a
los actores y organizaciones; otro a los escenarios en los cuales el juego se lleva a cabo;
y el tercero hace referencia a las restricciones de comportamiento de los actores —indi-
viduos y organizaciones— asi como a las caracteristicas de los escenarios. En el
marco de este trabajo, llamaremos instituciones a los Gitimos (reglas de juego,
normatividad, tradicién, costumbres, convenciones). Los tres conjuntos forman lo
que llamaremos la institucionalidad.

Con base en los aportes contemporineos de North,2! las instituciones pueden ser
definidas como las reglas de juego de una sociedad; més formaimente, las limi-
taciones ideadas por los seres humanos para establecer ordenamientos en sus
interrelaciones, que les permitan convivir, hacer viables y gobernables sus so-
cledades.

Dichos ordenamientos pueden ser formales (constitucion, leyes y, en general, norma-
tividad de la sociedad y contratos entre actores determinados) e informales (tradicién,
convenciones, ética, creencias, valores, etc.).

Las instituciones generan estructura. Las fuerzas generadoras de estructura son del
lado fundamental, los incentivos en el intercambio humano, sean politicos, sociales o
econdmicos, y del lado instrumental, las repeticiones o ciclos en que ocurren esos
intercambios (la frecuencia con que se repiten los juegos). A través de esas repeti-
ciones van emergiendo regularidades o patrones de interaccién humang, a los que lla-
mamos estructuras.

21 North, D. C. Instituciones, cambio institucional y desempefio econémico. Traduccién de Agustin Barcena. Fondo
de cultura Econémica, México. 1993.



Los incentivos son creados con fines diversos, por ejemplo, para facilitar el intercam-
bio, estimular la innovacién tecnolégica, inducir la formacién de capital social y hu-
mano, facilitar la resolucién de conflictos, fortalecer politicas, consolidar formas de go-
bierno, como lo son la democracia participativa, democracia representativa o un deter-
minado orden social equilibrado; pero, por el contrario, también pueden ser disefiados
incentivos para crear monopolios, limitar la innovacién tecnolégica, restringir el desa-
rrollo del capital social y humano, estimular el conflicto o fortalecer la permanencia de
estructuras sociales y politicas que estimulen la dominacién y privilegios de unos
grupos sobre otros.

Cabe aqui resaltar algunas caracteristicas de las instituciones. La primera es la de ser
generadoras de constrefiimientos para los actores en cuestién. La segunda consiste en
que ellas gobiernan las relaciones entre los individuos y grupos. La tercera caracteris-
tica es su predecibilidad pues operan bajo el supuesto de que las instituciones son co-
nocidas y entendidas por los agentes que actian bajo su marco de ordenamiento.

La NEI se ha ocupado de toda una serie de cuestiones, las cuales tienen a su vez diver-
sas aplicaciones en diferentes sectores de la economia. Ha estudiado, entre otros, asun-
tos como la accién colectiva y eleccién racional, costos de transaccién, derechos de
propiedad, fallas del mercado y papel de la informacién en la toma de decisiones de los
actores bajo condiciones de riesgo e incertidumbre.

Las teorias de la accién colectiva tienen como interés fundamental entender la forma
en que se toman decisiones, en un nivel distinto al individual. Para la NEI los agentes
no siempre disponen de informacién perfecta en todos sus aspectos y por las fallas de
mercado y fuera de éste, las decisiones de los agentes no son siempre eficientes ni
acertadas (no siempre son decisiones de alta calidad). Es decir que la racionalidad fuerte
como la plantean los neoclisicos no existe como condicién general sino como caso
excepcional. Las relaciones sociales e instituciones al generar imperfecciones y fallas
provenientes del mercado y fuera de él, constituyen una limitacién a la eleccién ra-
cional.

La NEI plantea la existencia de contradicciones y conflictos entre los diversos agentes
de la economia y la sociedad, como producto de las asimetrias en la posesién o no de
derechos de propiedad y en la distribucién de poder dentro de la sociedad.



Algunas organizaciones, por ejemplo, los denominados grupos de presién, intentan
mejorar la posicién y bienestar de sus miembros consiguiendo niveles superiores de
satisfaccién y utilidad, a través de mecanismos tales como el cabildeo (‘lobby’), bisque-
da de rentas institucionales, fortalecimiento de sus particulares derechos de propiedad,
es decir, a través de la posibilidad de alterar estructuras econémicas e institucionales
generales.

Los costos de transaccién estin asociados con la transferencia, captura y proteccién
de derechos. La teorfa de los costos de transaccién reconoce que los tratos entre
agentes econémicos implican unos costos generados por las imperfecciones descritas
anteriormente, reconociendo que el mercado opera con cierta dificultad. Estos costos
surgen cuando en el intercambio se establece algin tipo de contrato para intercam-
biar derechos de propiedad; también surgen como resultado de disefiar y establecer
contratos ex post

Para la NEI, a diferencia de la simplificacién que realiza el modelo neoclasico, los mer-
cados son instituciones con normas, acuerdos y leyes, cuya finalidad es reducir los cos-
tos de transaccién y coordinar las actividades econémicas, pues existen imperfec-
ciones criticas como las siguientes:

. Informacién incompleta, imperfecta y costosa.

. El accionar humano ocurre en escenarios probabilisticos, en los cuales prevale-
cen condiciones de riesgo e incertidumbre.

. Las elecciones y preferencias de los individuos son cambiantes, asi como tam-
bién los entornos que enmarcan estas preferencias.

. El intercambio se da en escenarios conflictivos en los cuales los derechos de
propiedad no estén definidos en todos los casos y por siempre.

. Como lo anota Stiglitz, por existir indivisibilidades de bienes, servicios, factores

y recursos, las funciones de produccién no son continuas.

En conclusién, los avances tedricos de la NEI nos conducen a la identificacién de toda
una serie de condiciones que la economia neoclisica pasa por alto y se configuran en
los supuestos de la NEI, a saber:

. Que el equilibrio general no es un estado normal sino excepcional en la eco-
nomia, sefialando las diferencias y antagonismos que surgen entre los intereses
individuales y el bienestar social.




- . Que los costos de transaccién son positivos.

. Que las instituciones son endégenas al modelo.

. Que se requiere de mecanismos de coordinadén institucional en el momento
de la asignacién de recursos.

. Que existen fallas de mercado y fuera de él, asi como informacién imperfecta
y asimétrica.

. Que la economia no es perfecta, el mercado no es perfecto ni suficiente y son
ineficientes la coordinacion y regulacién econémica.

En muchos de los escenarios en que discurre la vida en el campo, se carece de insti-
tuciones capaces de limitar la conducta de los actores. La inoperancia del sistema legal
es frecuentemente mis aguda en el campo, afecta la proteccién de los derechos de
propiedad y eleva considerablemente los costos de transaccién. Como resultado de
esto, las sociedades campesinas con frecuencia han sido afectadas negativamente (lo
cual se puede conceptualizar desde un punto de vista ‘neutro’ en. términos de exter-
nalidades negativas o consecuencias negativas inintencionales e inanticipadas). Es baja
la presencia del estado y son precarios los niveles de confianza en el mismo.

La capacidad de un pais para alcanzar una senda de gobernabilidad y crecimiento
econémico, con base en el campo, incluye los caminos por los cuales la sociedad
escoge una ruta apropiada de cambio tecnolégico, expansién de capacidades humanas,
cambio institucional y gestién. Esta son las funciones propuestas por este consultor en
otros escritos y que se consideran pertinentes al presente estudio en este marco con-
ceptual para mirar un sistema de extensién como el SINDER.

El resultado esperado es un proceso de cambios que va transformando el orden insti-
tucional heredado y las capacidades humanas de los habitantes del campo, en conjun-
cién con los técnicos y funcionarios, para gestionar la realizacién de sus potenciali-
dades, aprovechamiento de las oportunidades a su eleccién, superacién de sus propias
limitaciones y capacidad de anticiparse a las amenazas y riesgos provenientes de sus
entornos internos y externos. Es la capacidad de optar a la vida que valoran los
seres humanos y que tienen razones para valoror. En términos de Amartya Sen, es
la construccién del desarrollo entendido como libertad. Es el trabajo emancipador que
estd planteado en la concepcion del SINDER. ’



D. Enfoque sistémico

Con el propésito de completar el marco conceptual para responder a los términos de
referencia de este estudio que centran su foco de atencién en la organizacién, fun-
ciones y logros del SINDER, se ha considerado conveniente hacer explicitas algunas
consideraciones con respecto a cuatro enfoques de sistemas que pueden ayudar como
lentes a mirar estos focos de atencidn: estructuralismo-funcionalismo, sistemas
autoorganizados, modelo CIPP y enfoque de sistemas de produccién, muy difundido en
la agricultura.

Empecemos por unas consideraciones introductorias, recordando que en esta mirada
al SINDER se hace un énfasis en la funcién de gestién. En busca de luces para ir pene-
trando en los componentes, instrumentos e indicadores de gestion, se acude aqui en
forma breve a los conceptos de sistemas y formas de capital con que hoy se mira la
riqueza de las personas, familias, comunidades, regiones y naciones: capital social, hu-
mano, financiero, fisico y natural.

En estos tiempos de postmodernidad que estamos comenzando a vivir, la superviven-
cia y desarrollo de personas y organizaciones requiere enfoques pragmiticos en los
cuales se combinen creativamente las capacidades humanas de gestién. Un perspicaz
colega sugiere heuristicamente que "hoy tenemos que ser sistémicos en el pen-
samiento (estrategia) y cartesianos en la accién."22 Aqui se refrasea esta orientacién
como la busqueda de pensamiento estratégico y accién efectiva.

La rica tradicién derivada de la teoria general de sistemas y de la cibernética?® que
aunque con variaciones, en conjunto se conoce como enfoque sistémico, ha sido apor-
tante valioso a numerosas disciplinas y pricticas, entre ellas las que se ocupan de la
gerencia moderna de empresas.

22 Moscardi, Edgardo. Conversacién telefdnica. Washingeon, D. C. 2000
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Caracteristicas distintivas de la Teoria General de Sistemas son: a) visién de totalidad
incluyendo entornos internos y externos; b) interaccién e interdependencia entre
componentes; c) objetivos; d) entradas y salidas; e) transformaciones; f) entropia (de-
sorden en sistemas cerrados); g) complejidad; h) autoregulacién; i) diferenciacién; y j)
equifinalidad.

En la presente consultoria se quiere resaltar como central a la gestion, la idea de equi-
finalidad. Esta idea —que fue esbozada desde su obra seminal por el pionero de este
campo Ludwig von Bertalanffy— aparentemente ha sido pasada por alto o subestima-
da frecuentemente en los disefios de sistemas gerenciales.

A manera de principio se adhiere aqui a la idea de que un mismo estado final (finali-
dad, propésito, objetivos del sistema, productos buscados u otra intencionalidad)
puede ser alcanzado desde diversos puntos iniciales y a través de diferentes caminos
(procesos). De esta manera, para llegar a una misma finalidad no necesariamente existe
un solo punto de partida, una unica combinacién de recursos, ‘mejor tecnologia’, proce-
so mis efectivo, ‘linea de produccién perfecta’, entrelazamiento ideal de comporta-
mientos humanos (organizacién modelo), optimum optimarun.

En cambio, lo que es fundamental en la gestién es la unidad de propésitos, una misma
finalidad (equifinalidad). Se adhiere asi a la idea de que lo fundamental en la gestién es
tener un mismo foco (finalidad) hacia el cual converge y se dirige la atencién de los
participantes en la empresa comun. Lo relevante es ‘saber a qué se le estd apuntando
y afinar la punteria’. Bisicas son la calidad y cantidad de recursos con qué se esté tra-
tando de llegar a la finalidad deseada.

Cuando existe una amplia diversidad y heterogeneidad de actores, y sus circunstancias
en la busqueda de una finalidad comin, como lo es el caso de la vida y la produccion
en el campo, parece inevitable admitir que coexista una diversidad de puntos de par-
tida, caminos, procesos, algoritmos, modelos para alcanzar el propdsito comin: en un
mundo globalizado construir calidad de vida en el campo y una agricultura sostenible,
es decir, una agricultura que es competitiva y que respeta a los seres humanos que en
ella intervienen y a la naturaleza en que ella se practica.

Fundamentales en esta consultoria son la finalidad y los recursos bdsicos, el primero de
ellos las capacidades de los seres humanos que viven en el campo y que participan en la
agricultura. Es una visién compartida sobre fines y recursos, no necesariamente sobre




modelos. César Vallejo, recientemente ha destacado que a pesar de su importancia, lo
fundamental no son los modelos.24 Vallejo resalta de manera especial la calidad de las
capacidades humanas para decidir, en el sentido que lo propone Amartya Sen.

Las maneras (estrategias, modelos) de llegar al propésito comin que tenga cada actor
o conjuntos determinados de actores, dependerin de sus circunstancias y su propia
creatividad. Dicho de otro modo, la mejor ‘ingenieria del proyecto’ es una decisién
auténoma de cada actor. La calidad de la decisién dependeri directamente de la capaci-
dad humana de ese actor. Aqui son vitales y toman relevancia de primer orden los
incentivos, inversiones, infraestructuras, apoyos y acompafiamientos apropiados para
estimular la expansi6n de las capacidades humanas y la expresién de estas en forma de
logros de su desarrollo. En otras palabras, las inversiones en gestién de la calidad de
vida y la produccién en el campo.

De regreso al pensamiento sistémico en sus raices con la cibernética, es instrumental
a esta consultoria recordar tres de sus principios pertinentes a la gerencia moderna
de empresas: a) informacién de retorno basada en la experiencia, frecuentemente de-
signada por medio de la palabra retroalimentacién (‘feedback’); b) homeéstasis o auto-
regulacién como instrumento de adaptacién y evolucién; y c) caja negra dentro de la
cual se producen las transformaciones de recursos (entradas, insumos) en productos
(finalidades, propésitos, objetivos). A menudo es poco viable estudiar directamente los
procesos —lo que ocurre dentro de la caja negra— y, en su lugar, esto se infiere a
través de los resultados de esos procesos (funciones de produccién) entre insumos y
productos.

|. Estructuralismo-funcionalismo

El estructuralismo-funcionalismo, con sus raices en la biologia, ha sido uno de los enfo-
ques de sistemas que mds se ha difundido en otros campos del pensamiento y la
accién. En el estudio de organizaciones, este enfoque ha sido instrumento Gtil para
abordar por lo menos dos orientaciones contrastantes:

|.La que comienza con la estructura y de ésta hace depender las funciones. La estruc-
tura se disefia tipicamente ‘desde arriba’ y se representa por medio de un diagrama
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organizacional (‘organigrama’) en el que se expresan los flujos de poder e influencia; la
base filoséfica de esta orientacién se deriva del pensamiento de Max Weber en sus
ideas sobre la burocracia, entendida esta palabra técnicamente y sin connotaciones

despectivas.

2. La que empieza con las funciones y a través del andlisis de tareas, hace sintesis en
forma de roles y posiciones que ordena en un disefio de estructura y lo representa
también por medio de un organigrama. En esta orientacién se dice que la estructura
sigue a la funcién, es decir, que depende de ella. Ha sido una orientacién muy influida
por los arquitectos, que la describen diciendo que la forma sigue a la funcién.

En ambas orientaciones la organizacién se disefia, es decir, emerge de una concepcién
técnica de ingenieros de la organizacién.

2. Sistemas autoorganizados

En el enfoque de sistemas autoorganizados —a diferencia del estructuralismo-fun-
cionalismo— la organizacién es una propiedad emergente de la interaccién entre
los actores que participan en la misma. Aqui no existe un organigrama disefiado
a priori. La organizacién dificilmente se puede dirigir desde arriba. Lo que si se puede
hacer es indudir su orientacién, por ejemplo, con incentivos y una institucionalidad
apropiada, entendiendo por institucionalidad las ideas presentadas antes en este marco
conceptual en el contexto de la Nueva Escuela Institucional.

En el enfoque de sistemas autoorganizados se supone que los actores ya existen o que
emergen desde fuera y dentro del sistema mismo y se van vinculando graduaimente
entre si por fuerza de la convergencia de sus intereses comunes. Las interacciones
repetitivas que alcanzan algin grado de estabilidad van generando graduaimente la
estructura, la cual resulta expuesta permanentemente al cambio fruto de las interac-
ciones posteriores, viendose como cambio evolutivo.

Consecuentemente, desde una perspectiva de sistemas autoorganizados, el factor
esencial y determinante del desarrollo de la organizacién es el grado de conexién
entre los actores, lo cual se designa por medio de la palabra conectividad.

Entre otros factores concurrentes al desarrollo de la organizacién en este enfoque se
mencionan: convergencia, concertacion, consenso, accion conjunta coherente (coordi-
nacién), trabajo de equipo, acuerdos para la divisién del trabajo, diversidad, pluralidad
tecnolégica, informacién compartida. Este enfoque ha resultado muy apropiado para




estudiar la emergencia, desarrollo y declinacién de paradigmas en la ciencia. La gestion
es un instrumento poderoso para generar dindmica —mayor a la accién espontinea—
en la induccién de la orientacién y desarrolio de sistemas autoorganizados. Una mane-
ra de hacer operativo este instrumento consiste en crear un nicleo o grupo de gestién
del sistema y dotarlo de suficientes recursos para llevar a cabo su tarea. Bajo este
enfoque la capacitacién es otro instrumento con gran poder transformador.

Estos dos primeros enfoques se han presentado con el propésito de que sirvan como
lentes para mirar la organizacién y funciones del SINDER, propésitos centrales del pre-
sente trabajo. Con miras a buscar sugerencias de indicadores adicionales a los que ya
estin en uso en ¢l SINDER, se acude aqui a otros instrumentos de sistemas: el mode-
lo CIPP, que se describe brevemente enseguida.

3. Modelo CIPP: entornos y componentes

Hoy se dispone de numerosos modelos inspirados en los conceptos de sistemas y la
cibernética, cada uno con sus fortalezas y limitaciones, que de alguna manera reflejan
las especificidades de los propésitos con que fueron construidos.

Para buscar indicadores de logros (resultados e impactos) del SINDER, en términos de
acumulacién de distintas formas de capital, en esta consultorfa se ha seleccionado el
modelo CIPP. Este modelo fue formulado desde la década de los 60 por Daniel
Stufflebeam?® para la evaluacién de programas de educacién, y se ha venido adaptan-
do y aplicando hasta el presente por una amplia diversidad de profesionales, particu-
larmente en la evaluacién de programas de desarrollo, investigacién, desempeiio insti-
tucional?é y extensién. 27
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Las letras que componen la sigla CIPP se refieren a cuatro componentes de los cuales
se derivan los siguientes conjuntos de variables:

. Contexto. Variables y condiciones de los entornos externo e interno en que
operan los programas, organizaciones y personas.

. Insumos. Variables relacionadas con los recursos de que se dispone y/o, son uti-
lizados por los programas, organizaciones y personas.

. Procesos. Transformaciones de los recursos en productos consistentes con de-

terminados propésitos.

. Productos. Resultados y sus impactos (consecuencias) de las transformaciones
de recursos. Los impactos pueden ocurrir con respecto a los contextos exter-
nos e internos, a los propios programas, organizaciones y personas involucra-
dos, a los procesos y dotacién de recursos. Los cambios experimentados con
la transformacién de recursos en productos, incluyendo sus impactos, pueden
expresarse y observarse en los cambios de distintas formas de capital, que,
como se sefialé antes, para los propésitos de esta consultorfa han sido agru-
pados en cinco categorias: capital social, humano, financiero, fisico y natural.

Se asume que [a forma como estas cinco categorias de capital se vayan transformando
de recursos en productos de desarrollo para el bienestar de productores, familias y
comunidades y la sostenibilidad de la agricultura, es observable a través de indicadores
de gestién de la produccion en el campo. En este documento, en la seccién de resul-
tados, se plantea una matriz construida sobre la base del modelo CIPP. De ella se
extraen sugerencias de indicadores. Dadas las restricciones de tiempo que limitan los
alcances de esta consultoria, solo se explorarin las percepciones de algunos entrevis-
tados con respecto a lo que puede haber ocurrido en relacién a estas formas de capi-
tal, pero no se considera viable aqui hacer mediciones de campo al respecto.

4. Sistemas de produccién

Los conceptos de sistemas vienen siendo aplicados con gran interés en la agricultura;
esto ha ocurrido con mayor intensidad desde comienzos de la década de los 70 en Mé-
xico y otros paises de América Latina. Fruto de estos trabajos fueron emergiendo
varias escuelas de pensamiento que en principio se diferenciaron; al parecer hoy existe
un alto grado de consenso en torno a lo que se denomina sistemas de produccién.



Sus aplicaciones han sido posiblemente mis frecuentes en la investigacion que en la
extension. En el SINDER el enfoque de sistemas es el instrumento privilegiado para
realizar diagndsticos con los que se recomienda a los extensionistas iniciar su trabajo
de campo.

Puede afirmarse que la motivacién fundamental en la aplicacién del enfoque de sis-
temas de produccion en la agricultura ha sido comprender la racionalidad de las decisiones
de los productores. Este propésito de alto contenido profesional puede tener diversas
implicaciones en el trabajo de campo, por lo cual se haran algunos comentarios y suge-
rencias al respecto en la seccién de resultados de este documento. Tales comentarios
emergieron de las entrevistas con algunos de los técnicos.







11l. METODOLOGIA

A. Nota introductoria

nitoreo, evaluacién y seguimiento a los mismos, a fin de basar el pensa-
miento estratégico y la accién efectiva en aprendizajes soportados en los
datos que aporta la experiencia.

u n componente fundamental de planes, programas y/o proyectos es hacer mo-

Ademis, frecuentemente destacado con mayor énfasis por los administradores y fun-
cionarios a cargo de planes, programas y proyectos, el monitoreo, evaluacién y se-
guimiento buscan identificar sefiales de alerta con respecto a las desviaciones que
estén ocurriendo con respecto a lo planificado y programado.

La suposiciéon fundamental desde ambas perspectivas consiste en que de tales pro-
cesos de monitoreo, evaluacién y seguimiento se derivarin propuestas para la solucién
de posibles dificultades o aprovechamiento de oportunidades adicionales que se pre-
senten en su ejecucién, de acuerdo con los objetivos que se hayan planteado y segin
los cursos de accién, anticipados o no anticipados, que vayan tomando las acciones en
la préctica.

Consecuentemente, el monitoreo, evaluacién y seguimiento pueden ser fuente de
conocimiento significativo para la introduccién de ajustes o modificaciones y anticipa-
Cién o prevision de posibles impactos (tanto positivos como negativos) en los partici-
pantes de los planes, programas o proyectos, en sus procesos, recursos y entornos,
tanto internos cComo externos.

Moreno?® sefiala que en la mayoria de las evaluaciones ha predominado el sentido de
control y fiscalizacién antes que el propésito de descubrir las causas de las desvia-
ciones de los objetivos propuestos o cursos de accién no propuestos ni previstos. Rara
vez se aprovechan el monitoreo, evaluacién y seguimiento como instrumentos de
aprendizaje y asesoria.

Lo anterior resaita la importancia de tener en cuenta desde el disefio del plan, progra-
ma o proyecto estos procesos de reflexién y aprendizaje, como unos de sus compo-
nentes fundamentales.

28 Moreno, A. Bl Portafolio del Docente. 1996.p 49.




Otra suposicién fundamental al respecto consiste en que el continuo monitoreo,
seguimiento y evaluacién aumenta las capacidades humanas para realizar profesional-
mente tales tareas y que el ejercicio profesional del monitoreo, evaluacién y seguimien-
to aumenta la probabilidad de que los objetivos se cumplan; se utilicen en forma ade-
cuada los recursos; se determinen hacia el futuro nuevos planes, programas o proyec-
tos; y se disponga de instrumentos para el mejoramiento continuo de los mismos. El
presente estudio pretende hacer una revisién de los avances en la organizacién, fun-
ciones y logros del Sistema Nacional de Capacitacién y Extension Rural Integral (SIN-
DER), en respuesta a los siguientes términos de referencia.

B.Términos de referencia
|. Antecedentes

En México el gobierno federal y los gobiernos estatales —luego de llevar a cabo un
diagnéstico en relacion con el desarrollo tecnolégico y estrategias que se venian uti-
lizando para promoverlo, entre ellas las experiencias generadas en el antiguo servicio
de extensién— determinaron impulsar acciones en este campo y consideraron con-
veniente buscar nuevas estrategias de coordinacién entre diferentes entidades tanto
de caricter piblico como privado, que aunando esfuerzos, adelantaran nuevos progra-
mas y asi pusieran a prueba en el campo estrategias efectivas para superar las limi-
tantes existentes al respecto.2?

En tal sentido, las altas autoridades acordaron establecer una amplia estrategia deno-
minada Alianza para el Campo, con diversos instrumentos de politica. Uno de ellos es
el Sistema Nacional de Capacitacién y Extension Rural Integral (SINDER), el cual cons-
tituye un instrumento de politica que el gobierno federal y los gobiernos estatales
establecieron para superar el rezago tecnolégico del campo, promover el incremento de la
produccién y productividad, como estrategia para capitalizar a los productores rurales e
inducir su desa-rrollo.

El SINDER data desde el mes de octubre de 1995 y tiene la misién de contribuir para
que a través de un proceso educativo emancipador y no escolarizado, los productores
rurales y sus familias que se ubican principaimente en los estratos con potencial no
desarrollado o en los marginados, no sélo produzcan méis y mejor, sino que a partir de
ello, mejoren los términos de intercambio comercial y superen sus condiciones de
pobreza para alcanzar melores niveles de bienestar.

29 Sistema Nacional de Capacitacién y Extension Rural Integral, SINDER. Mioxico. Evaluacién Nacional 1996.




Para su desarrollo, el SINDER diseii6 y establecié una estructura organizacional dirigi-
da a operacionalizar las politicas de desarrollo rural en materia de capacitacién, exten-
sién, asistencia técnica y desarrollo tecnolégico, de tal manera que se tuvieran fun-
ciones y responsabilidades acordes con cada nivel gubernamental (federal, estatal,
municipal) con la debida autonomia, pero siempre articuladas entre si. El SINDER fo-
menta el libre ejercicio profesional de apoyo al campo y desde la perspectiva de un sis-
tema, comprende dos programas: Elemental de Asistencia Técnica (PEAT) y Capa-
citacién y Extensién (PCE). Asimismo, el SINDER aporta componentes metodolégicos
a diversos programas, entre ellos, los de Café, Cacao, Hule, Joven en el Desarrollo
Rural y Programa de Desarrollo Productivo Sostenible en Zonas Rurales Marginadas.

El SINDER ha operado con apego a la politica de federalizacién en todos los estados
de la republica con un total cercano a los 8,500 técnicos, distribuidos en aproximada-
mente 9 mil comunidades rurales. Se estima que el Programa de Capacitacion y
Extensién (PCE), atiende de manera directa a un nimero superior a los 250 mil pro-
ductores. Por lo que se refiere a la asistencia técnica, el PEAT cubre mis de 2 millones
doscientas mil ha. y unos 687 mil productores en promedio anual.

Para su operacién, el SINDER emplea estrategias multimedias de capacitacién rural
que comprenden diagnésticos comunitarios, talleres de capacitacién para técnicos y
productores; giras de intercambio tecnoldgico; establecimiento de médulos y parcelas
demostrativas; y recorridos técnicos por los "sistemas de produccién modelo” que
pueden ser replicables por otros productores.

Comd parte de su estrategia, el SINDER tiene establecidos dos tipos de evaluaciones
de sus resultados: a) evaluacion interna (el SINDER evalua el SINDER),y b) evaluacién
externa (una entidad ajena evalia al SINDER). Hasta el momento se han realizado eva-
luaciones del Programa Elemental de Asistencia Técnica (PEAT) y del Programa de Ca-
pacitacién y Extensién (PCE), para los afios 1996, 1997, 1998 y 1999. Las mismas han
estado orientadas principaimente a valorar la instrumentacién, operacién e impactos
del programa.30 También se han venido realizando evaluaciones en otros componentes
de la Alianza para el Campo.

”m«wmumywm&m«mmcmmcm«
Extensionismo y Desarrollo Tecnolégico. México. Manual de Procedimientos de Operacién del anexo técnico del Programa de
Capacitacién y Extensién, 2000.




o
R 2 Ciesivos del SINDER

El SINDER para cumplir con su mision ha definido cuatro objetivos generales que son:

Invertir en la capacitacion del capital humano rural, comprendido por técnicos,
productores, familias y comunidades.

Incrementar la produccién y productividad, asi como mejorar los términos de
intercambio comercial y social entre quienes participan e intervienen en las ca-
denas productivas y de agronegocios.

Asegurar la conservacién y sostenibilidad de los recursos naturales.
Coadyuvar a la mejora de la calidad de vida de los productores y sus familias,
a través de crear las condiciones para el acceso a los minimos de bienestar
como son: una mejor alimentacion, salud, educacién, trabajo, vivienda, ahorro y
esparcimiento.

b. Lineas estratégicas del SINDER
Como estrategia de desarrollo rural, el SINDER enfatiza sus esfuerzos hacia las si-
guientes lineas de accién:

Impulsa la capacitacién del recurso humano rural.

Promueve las capacidades locales y su autodesarrollo.

Enlaza las instituciones con los productores rurales.

Trabaja con el productor, su familia y la comunidad.

Orienta al proceso productivo y desarrollo rural.

Aplica politicas diferenciadas, segin estrato de productores.
Promueve los sistemas de produccién sustentable.

Instrumenta modelos productivos eficientes y replicables.

Integra actividades agricolas, pecuarias, forestales y agroindustriales.
Promueve una comercializacién més justa para los productores.
Promueve el vinculo contractual y corresponsable entre técnicos y produc-
tores.

Lineas d itacién bisica del SINDER

Con apoyo a la modalidad de capacitacién en alternancia y el enfoque de género, j6-
venes y tercera edad, el SINDER ha definido las siguientes lineas de capacitaciéon prio-
ritarias:

Educacién no formal y comunicacién humana para el desarrolio rural.



. Organizacién de productores y empresas rurales de tipo familiar.

. Diagnésticos comunitarios dindmicos y participativos para la elaboracién de
planes y proyectos de desarrollo comunitario y regional.

. Tecnologia de produccién y productividad, en rubros tradicionales y no tradi-
cionales (diversificacién).

. Sostenibilidad de recursos y programas.

2. La consultoria y su propésito

Para el presente afio, en adicién al conjunto de evaluaciones internas y externas al
SINDER, se consider6 de interés obtener el concepto de un especialista externo al
pais sobre avances en la organizacién, funciones y logros del SINDER, para ello, por
intermedio del ICA en México, se realizé el presente estudio.

Al tomar esta iniciativa, se tuvieron en cuenta consideraciones con respecto a la madu-
racién que ha ido alcanzando el SINDER, entre ellas: ya tiene cinco afios de haber sido
creado; opera con apego a un modelo que promueve el vinculo contractual y corres-
ponsable entre los técnicos y productores; responde a los requerimientos del pro-
ceso de federalizacion y descentralizacién administrativa; y tiene la caracteristica de
amoldarse a las condiciones de cada una de las diferentes regiones del pals. En conse-
cuencia, se considera pertinente:

a) Analizar desde una perspectiva externa y de personas con mucha experiencia
en la materia, las observaciones sobre el SINDER, en cuanto a: i) fundamentos
tedricos, filoséficos y metodolégicos que en materia de extension han servido
de soportes para el sistema; ii) organizacién, funciones y operacién de los pro-
gramas; iii) participacién de instituciones y personas; iv) expectativas de apro-
piacién de los programas por los productores; y v) conciencia de pertenencia
al programa.

b) Analizar los avances, métodos y técnicas que en materia de evaluacién se han
empleado para el SINDER. Asimismo, opinar y sugerir sobre la definicién y pre-
cisién de los indicadores de impacto en el 4mbito social empleados o que pue-
den emplearse en las evaluaciones de los programas del SINDER.

c) Participar en conferencias sobre extensién y desarrollo rural con grupos de
funcionarios del sector, extensionistas y asesores técnicos de los estados cir-
cunvecinos al Distrito Federal.




d) Entrevistarse con productores, técnicos y funcionarios que estén relacionados
con el SINDER en estados representativos, para andlisis sobre el grado de
avance, pertinencia y pertenencia del SINDER.

e) Asistir al Simposio Nacional de la Red de Alto Rendimiento de Extensionismo
y Asistencia Técnica Rural, dentro de la Semana de Desarrollo Rural, a rea-
lizarse del 4 al 6 de octubre de 2000, en el municipio de Boca del Rio,Veracruz,
para entrevistarse con productores de experiencias exitosas y técnicos
SINDER de alto rendimiento.

f) Conocer las respuestas a las siguientes interrogantes: jestin los técnicos mds
cerca de los productores o de la burocracia?, ;{los productores estin partici-
pando en las decisiones sobre su propio desarrolio?, ;hay posibilidades de que
los productores aporten al SINDER?

3. Productos de la consultoria

Como resultado de la presente consultoria se espera obtener los siguientes produc-

tos:

- Reporte de la organizacién, funcionamiento y logros observables del
SINDER sobre la poblacién objetivo.

- Sugerencias que sean viables de incorporarse al SINDER en el corto y me-

diano plazo, para mejorar su eficiencia operativa.

- Reportes de las expectativas que tienen los técnicos, funcionarios y produc-
tores que estin relacionados con el SINDER sobre su visién de futuro.

- Propuesta de indicadores verificables y medibles de desarrollo rural para em-
plearios en las evaluaciones futuras del SINDER.

- Definicién de lineas prioritarias de capacitacién, asi como las metodologias que
mejor impacto han tenido en la formacién de técnicos y productores en re-
lacién con el desarrollo rural. o

- Nivel de pertenencia y vinculo entre técnicos y productores, técnicos y buro-
cracia.

- Bibliografia bisica y actualizada sobre extension y desarrollo rural que los
extensionistas deben conocer y puedan tener acceso como material de con-
sulta.




C. Procedimientos e instrumentos

Para dar cumplimiento a los términos de referencia y cumplir con los obijetivos del tra-
bajo, el consultor, de acuerdo con un cronograma de actividades previamente elabora-
do, llevé a cabo las siguientes acciones:

|) Marco conceptual. Elaboré un marco conceptual en el que hace explicitas las pers-
pectivas desde las cuales como especialista hace sus apreciaciones.

2) Informacién documental. Revis6 una amplia variedad de documentos referentes al
SINDER y a programas de la Alianza para el Campo, entre ellos algunos que exponen
la conceptualizacién del SINDER, evaluaciones del Programa de Capacitacion y Eva-
luacién (PCE) y Programa Elemental de Asistencia Técnica (PEAT) y PADER, asi como
el Manual de Normatividad del SINDER. Ademis, se examiné una serie de videos sobre
el sistema y programas de la Alianza para el Campo.

3) Entrevistas y observaciones de campo. En reuniones llevadas a cabo con funcionarios
de distintos niveles, como la Subsecretaria de la SAGAR, personal directivo del SIN-
DER, técnicos, extensionistas y productores, el consultor tuvo oportunidad de pro-
fundizar acerca de las politicas y filosofia del SINDER; su organizacién, funciones, obje-
tivos, operacion, logros e impactos; obtener su opinion acerca de los avances y limita-
ciones del mismo; y visién actual y futura que tienen, asi:

a) Presencié presentaciones formales de la Subsecretaria de Desarrollo Rural,
Coordinacién General de Extensionismo y Desarrollo Tecnolégico, gobiernos
de dos estados e INCA Rural.

b) Mantuvo una estrecha discusién e intercambio de puntos de vista con los coor-
dinadores del PCE y PEAT.

c) Particip6 en el Simposio de la Red de Técnicos de Alto Rendimiento (REAR),
en Veracruz.

d) Durante tres dias visit6 como observador y se entrevistd con productores y
funcionarios participantes en la IV Exposicién Internacional de Agroproductos
no Tradicionales, en Boca del Rio,Veracruz.

e) Particip6 en Pachuca, Hgo. en el quinto de la serie de Talleres Regionales de
Actualizacién para Coordinadores del PEAT, organizado conjuntamente por el
SINDER e INCA Rural.




-4) Con base en las observaciones de campo y entrevistas estructuré un conjunto de

guias de preguntas para el personal directivo y cuestionarios para cada grupo de parti-
cipantes: productores, técnicos, funcionarios y miembros de la comunidad académica y
cientifica (profesores universitarios e investigadores).




if1l. RESULTADOS

n el presente capitulo se presentan las principales apreciaciones que el con-
sultor se ha formado sobre el SINDER, en relacién con cada uno de los aspec-
tos sefialados en los términos de referencia.

A. Organizacién
1. Primera impresién (perspectiva estructuralista-funcionalista)

La primera reaccién del consultor al tratar de entender la organizacién del SINDER
—desde una perspectiva estructuralista-funcionalista—, fue que se trataba de uno mis
entre muchos otros programas de la Alianza para el Campo, insertado en la estructura
jerdrquica de la SAGAR, con dos programas especificos como columnas bisicas: el
PEAT y PCE.

En la cipula, fuente de gestién de recursos y adopcion de normatividad estd la SAGAR,
desde el secretario y Subsecretario de Desarrollo Rural hasta la Coordinacién General

! de Extensionismo y Desarrollo Tecnolégico, en conjuncién con otros programas de la
Alianza para el Campo. De alli ‘hacia abajo’, la descentralizacién continia en cada
estado con la CEA, CDR y VECE (vocales de operacién de los programas). La eje-
cucién en el campo empieza con los coordinadores y se proyecta a los despachos y
los extensionistas (unos afiliados a despachos y otros independientes) en conjuncién
con los productores y sus organizaciones (estas Gltimas en los casos en que los pro-
ductores estin organizados, lo cual no siempre ocurre).

2. Mirada desde la perspectiva de sistemas autoorganizados
alogquehayenelvaso

Al cambiar de lente y mirar al SINDER con un enfoque de sistema autoorganizado,
emerge un cuadro completamente diferente, de mayor alcance y significacién. Se trata
no de un programa mis, sino de un sistema, como su nombre lo sugiere. Un sistema
en construccidn que encuentra en su contexto de operacién un gran numero de
actores: funcionarios, técnicos, productores, otros programas de la Alianza para el
Campo, distintos de la SAGAR, de diferentes secretarias y de la sociedad civil. Un sis-
tema que cuenta en su interior con dos de esos multiples programas, el PCE y PEAT,
cada uno con una posibilidad de aportacién particular, pero que no se limita a operar




con ellos sino que busca generar sinergias en la coordinacién con numerosos otros ac-
tores publicos y privados (productores, organizaciones de productores, técnicos inde-
pendientes, técnicos afiliados a despachos, diversas organizaciones no gubernamen-
tales).

b.Lo que falta

La anterior es la mirada hacia ‘lo que hay en el vaso’. Lo que falta para llenarlo es desde
luego enorme y el vaso, ademds, a medida que avanza el tiempo crece en tamafio. Pero .
su magnitud no puede opacar y desconocer lo que se ha logrado. En este sentido,
como organizacién, lo que se ha construido es un ‘germen’ de sistema, una semilla que
requiere multiplicarse, diseminarse y continuarse sembrando por mucho tiempo més
y en muchos otros espacios.

Se estima que la cobertura es ligeramente superior al 10% de los productores; los pro-
gramas gubernamentales con los cuales se han establecido vinculos pasan de 40, casi
todos de la Alianza para el Campo; son pocos los programas de otras secretarfas con
los cuales se ha logrado establecer la tan deseada ‘coordinacién interinstitucional’; no
se encontraron estimaciones del nimero de organizaciones de la sociedad civil y go-
bierno en los estados y municipalidades, que se supone es muy grande. Particular-
mente, con respecto a las organizaciones que se dedican a la capacitacién, se cree que
el nimero de ellas es alto, asi como elevado el monto de los recursos que en conjun-
to manejan; pero no se dispone de estimaciones, ni siquiera ‘gruesas’.

No se tiene aiin una representacién del sistema —en términos del enfoque de siste-
mas autoorganizados, para los cuales los organigramas convencionales resuitan diagra-
mas inapropiados—, ni de una determinacién del nimero de actores que participan en
el sistema, una cuantificacién de la conectividad entre ellos y la intensidad en sus inter-
cambios, ni de una caracterizacién de la naturaleza de esos actores y, mucho menos,
una cualificacién de la naturaleza de sus intercambios.

Un punto de partida conceptual para elaborar representaciones del sistema podrian
ser las ideas que desde comienzos del Plan Puebla, ha planteado el doctor Leobardo
Jiménez Sinchez, Profesor Emérito del Colegio de Postgraduados. Persistentemente el
doctor Jiménez ha venido insistiendo en la significacién de las interacciones entre pro-
ductores, técnicos e instituciones.




Mirando el SINDER a la luz de la Nueva Escuela Institucional y los sistemas autoorga-
nizados. uno podria centrar el énfasis en tres conjuntos de actores, con sus respectivos
subconjuntos a su interior: a) productores y organizaciones; b) técnicos y empresas de
servicios; y c) funcionarios en los diferentes niveles: federal, estatal y municipal.

De alli uno podria pasar a la representacién de las interconexiones significativas, tanto
al interior de cada conjunto, como entre los tres, y las conexiones significativas para
ellos con sus entornos internos y externos, con una perspectiva de globalidad o
mundial, es decir, desde las localidades hasta mis all4 de las fronteras nacionales.

El cuadro de la institucionalidad podria continuarse avanzando en su representacién —
gréfica y de palabras— hacia la construccién de escenarios: optimistas, normales y pesi-
mistas.

Se continuaria avanzando, al mismo tiempo, hacia la bisqueda de reglas de juego apro-
piadas —instituciones—, sobre la base de principios significativos a la equifinalidad
del sistema, tales como:

i) transparencia (procedimientos abiertos al escrutinio publico, acceso a la infor-
macién sobre las inversiones de fondos publicos y su aplicacién);
ii) inclusién (puertas abiertas a los actores privados y pablicos que quieran entrar

al sistema, sin tener que pedirle permiso a nadie);

i) sinergia (agregacion de valor por diferentes actores de los circuitos produc-
tivos —‘cadenas’—, ‘coordinacién interinstitucional’);

iv) relevancia (valoracién de las iniciativas de la gente en términos de "la expan-
sion de las capacidades de las personas para llevar el tipo de vida que valoran
Yy que tienen razones para valorar"3! ;

v) efectividad (eficacia y eficiencia);

vi) participacién de actores significativos;

vii)  descentralizacin (aproximaci6n tanto como sea posible a las poblaciones obje-
tivo y en esa via avance de la ‘federalizacién’ como estado actual del proceso,
no como punto de llegada);

vil)  rigor técnico en el disefio, calificacién y evaluacién de los proyectos; y

ix) control social (debate publico, monitoreo, evaluaci6n, seguimiento).

3 Sen,Amartya. Opus cited, p. 34.




De alli uno podria avanzar hacia la concrecién de la gestién del sistema, con la bis-
queda de instrumentos y procedimientos apropiados. Como lo destaca el Coordi-
nador de Extensionismo y Desarrollo Tecnolégico, instrumentos y procedimientos
apropiados a la tarea de hacer lo que hay qué hacer. Instrumentos interesantes po-
drian ser, como se estd haciendo evidente en experiencias de fondos competidos en
curso en otros paises:

i)
il)

i)
iv)

vi)

vil)

viil)

bx)

convocatorias publicas y abiertas;

definicion de los términos de referencia para las convocatorias en forma tal que
se tomen en consideracion tanto las prioridades que emergen desde la deman-
da (productores y técnicos, las ONG's; en conjunto, la denominada sociedad
civil) como las que se determinan desde la oferta (prioridades del gobierno, tales
como focalizaci6n, concentracién, eficiencia econémica, gobernabilidad);

libre concurrencia de proponentes de iniciativas;

formulacién de éstas iniciativas en forma de proyectos;

cofinanciacién, en la cual se valorice con rigor técnico y convierta en unidades
monetarias el aporte que razonablemente pueden hacer hoy en dia los produc-
tores, mismo que fundamentaimente proviene de su ‘capacidad instalada’ y sus
‘aportes en especie’;

calificacién ex ante del mérito de los proyectos (para la asignacién de inversion
publica), durante (monitoreo y seguimiento) y ex post (evaluacién de lo que
queda a la sociedad) por actores significativos de la sociedad civil y el gobier
no (‘paneles de expertos’);

direccionamiento y liderazgo del sistema por un consejo directivo plural, en el
cual participen en forma balanceada representantes significativos de los tres
conjuntos de actores: productores y organizaciones; técnicos y empresas de
servicios; funcionarios de los 4mbitos municipales, estatales y federal;
administracién de los fondos publicos a través de fiducias, como ha sido de-
mostrada su efectividad en el SINDER y en fondos competidos de otros pai-
ses;y

manejo de las operaciones a través de una unidad de gestién o nicleo central,
con sus unidades regionales o en cada uno de los estados —segun sea perti-
nente y apropiado— siendo crucial que estas Unidades de Gestién estén do-
tadas de recursos humanos y financieros en concordancia con la magnitud de
la tarea que asumen en la construccién del sistema.



<. Magnitud de |a tarea por delante

Cinco aflos de operacién es mucho en términos del horizonte de tiempo que dispone
una administracién gubernamental. Pero en términos de la magnitud de la tarea de
construir entre numerosos y diversos actores, con efectos sinérgicos, un relevante y
efectivo sistema que a su vez incentive la construccién de un mercado de servicios
para el campo, del cual finalmente se apropien los productores, organizaciones, téc-
nicos y empresas, es una tarea que va a requerir un horizonte de tiempo considera-
blemente més largo.

Frente a la magnitud de la dimensién tiempo requerida, la nacién-estado —como con-
juncién de propésitos y recursos del gobierno y la sociedad civil— tiene que evaluar
¢l altisimo valor que representa la construccién de condiciones atractivas para vivir en
el campo, construccién de una agricultura sostenible, proteccion de los recursos natu-
rales y gobernabilidad de la sociedad en su conjunto.

8. Funciones
1. Perspectiva estructurakista-funcionalista

Desde un punto de vista estructuralista-funcionalista, las funciones asignadas provienen
de la declaracién de objetivos y bases conceptuales del SINDER, resultando multiples
y abrumadoras. Enseguida se intenta hacer un listado, sin ningiin orden de prelacion,
sobre la base de los documentos consultados en el presente estudio:

a) recrear sobre las bases de las experiencias generadas en el antiguo servicio de
extension, un sistema que propicie la creacién de un mercado de servicios para
el campo;

b) buscar estrategias de coordinacién entre diferentes entidades de caricter pu-
blico y privado que aunando esfuerzos, pongan a prueba estrategias efectivas
para superar los limitantes existentes en el campo;

) superar el rezago tecnoldgico del campo y promover el incremento de la pro-
duccién y productividad como estrategia para capitalizar a los productores ru-
rales e inducir su desarrolio;




Em°

g
h)

i)
i)

k)
)]

contribuir para que a través de un proceso educativo emancipador y no esco-
larizado, los productores rurales y sus familias que se ubican principalmente en
los estratos con potencial no desarrollado o bien, en los estratos marginados,
no sélo produzcan mis y mejor, sino a partir de ello, mejoren los términos de
intercambio comercial y superen sus condiciones de pobreza para alcanzar me-
jores niveles de bienestar;

operacionalizar las politicas de desarrollo rural en materia de capacitacién, ex-
tension, asistencia técnica y desarrollo tecnolégico, en concordancia con cada
nivel gubernamental (federal, estatal, municipal) con la debida autonomia, pero
siempre articuladas entre si;

fomentar el libre ejercicio profesional en el campo;

apoyar la politica de federalizacion en todos los estados de la republica;
establecer evaluaciones de resultados e impactos de las inversiones publicas;
invertir en la capacitacién del capital humano rural comprendido por los téc-
nicos, productores, familias y comunidades.

incrementar la produccién y productividad, asi como mejorar los términos de
intercambio comercial y social entre quienes participan e intervienen en las ca-
denas productivas y agronegocios;

asegurar la conservacién y sostenibilidad de los recursos naturales;

coadyuvar a la mejora de la calidad de vida de los productores y sus familias, a
través de crear las condiciones para el acceso a los minimos de bienestar
como son: una mejor alimentacion, salud, educacién, trabajo, vivienda, ahorro y
esparcimiento;

promover las capacidades locales y su autodesarrollo;

enlazar las instituciones con los productores rurales;

aplicar politicas diferenciadas, segin estratos de productores;

promover los sistemas de produccién sustentable;

instrumentar modelos productivos eficientes y replicables;

integrar actividades agricolas, pecuarias, forestales y agroindustriales;
promover una comercializacién més justa para los productores;

promover el vinculo contractual y coresponsable entre técnicos y productores;
apoyar la educacién no formal y comunicacién humana para el desarrollo rural;
estimular la organizacién de productores y empresas rurales de tipo familiar;
suministrar tecnologia de produccién y productividad, en rubros tradicionales
y no tradicionales (diversificacion);

promover la sostenibilidad de recursos y programas.




Frente a esta multiplicidad de funciones asignadas por disefio, en su operacién el .
SINDER encuentra dos poderosos pilares de apoyo en sus programas PCE y PEAT.

En el PCE el SINDER encuentra un instrumento efectivo para el logro de funciones
claves para la ‘construccién de sistema’, tales como: inducir en otros la apropiacién de
elementos claves de la politica gubernamental, por ejemplo, finalidades conjuntas (equi-
finalidad), objetivos especificos (descentralizacién, capital humano, produccion, recur-
sos naturales, bienestar rural), terminologia, metodologfas (instrumentos participati-
vos, diagnésticos, alternancia, sistemas de produccién, entre otros), normatividad para
el acceso a inversiones pablicas, tecnologias de produccién (duras y blandas).

Igualmente, en su operacién el SINDER encuentra en el PEAT un instrumento alta-
mente valioso para generar testimonios de relevancia y efectividad (eficacia y eficiencia)
en el logro de metas, primero coyunturales luego de mediano plazo. El PEAT nace con
un reto de muy corto plazo para aumentar rubros bisicos en la seguridad alimentaria
de México; con base en los éxitos alcanzados en este corto plazo, ha logrado proyec-
tarse con mayor continuidad a lo largo de estos cinco afios (1996-2000).

2. Las funciones vistas desde la perspectiva de sistemas autoorganizados

Los dos pilares del SINDER, el PCE y PEAT, contribuyen a generar confianza (capital
social, institucionalidad, utilizacién del conocimiento) en la nacién-estado. Dado su ca-
ricter de sistema en construccion, ‘haciendo camino al andar’, ambos programas con-
tribuyen a la edificacién més especifica de institucionalidad, particularmente en el di-
sefio de propuestas de normatividad.

Frente a la mukiplicidad de programas que de alguna manera ofrecen oportunidades
de convergencia, el nicleo de gestién que constituye el SINDER con sus dos progra-
mas encuentra un espacio —abundante y no ocupado— para la construccién de sis-
tema. La tarea es entonces establecer conexiones (aumentar la conectividad), fortale-
cer la convergencia, generar consenso, estimular la acciéon conjunta coherente (coor-
dinacién), en fin, ejercer liderazgo. Es un liderazgo ganado, no asignado explicita y for-
malmente por una autoridad superior. Un liderazgo para cuya formaci6n el nicleo de
gestion del SINDER tuvo a su disposicién poderosos instrumentos e incentivos.



La busqueda de recursos para llevar a la prictica la politica gubernamental encuentra
en la SAGAR, sustancialmente desde la cupula e instrumentaimente en el SINDER,
actores que logran decisiones claves en la asignacién de inversiones publicas a través
de la Alianza para el Campo. Estos recursos constituyen, a la vez, basamento prictico
para inducir la construccién de sistema.

Desde una perspectiva de sistemas autoorganizados emergen en esta mirada de un ob-
servador externo, cinco funciones claves, en su orden:

a) gestion de recursos financieros (‘politica es presupuesto’, ‘si usted quiere saber
cudl es la politica, observe el presupuesto’);

b) gestion de institucionalidad (centrada en la construccion de normatividad, desde
la formulacién de reglas generales hasta la bisqueda de coeficientes técnicos
puntuales, por ejemplo, con respecto a cuil es el costo ‘razonable’ de un deter-
minado servicio o actividad);

c) gestion de interconexiones (fomento a la cooperacién, convergencia, consenso,
accién conjunta coherente, division del trabajo, compromiso, corresponsa-
bilidad entre actores significativos);

d) gestion de la expansion de las capacidades humanas (capacitacion, especialmente
propiciada por el PCE); y

e) gestién de innovacién tecnolégica (especialmente a través del PEAT, con la concu-
rrencia de diversos programas de la Alianza para el Campo, entre los cuales
destaca el PADER con un énfasis en tecnologias duras; en el PEAT es evidente
también un énfasis en tecnologfas duras, pero al penetrar en la observacion con
mayor detalle se hace visible la significacién como factor determinante de tec-
nologfas blandas, especiaimente las de proceso).

C. Impactos observables del SINDER

I. Logros

Los datos obtenidos muestran que el sistema ha sido eficiente y eficaz al cumplir en

alto porcentaje las acciones programadas y a veces superar las metas propuestas, a
pesar de las dificultades que se han presentado y que son normales en la gestién de
toda iniciativa.




El impacto de los programas, segin lo indican las evaluaciones hechas a través del
SINDER, sefialan que en buena parte de los estados en los cuales se llevaron a cabo
las mismas, més del 50% de los productores mejoraron sus capacidades y habilidades
para la aplicacién de tecnologia, participaron en las actividades de capacitacién y apo-
yaron la realizacién de proyectos productivos en sus respectivas comunidades.

Por otra parte, revisados los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, en
el cual se definieron lineas de accién para aumentar la productividad de las actividades
agropecuarias y promover una mayor competitividad, se encontré congruencia con los
objetivos del programa de capacitacién y extensién, el cual busca contribuir a la solu-
cion de los problemas técnico productivos en el sector, impulsando el cambio tecnolé-
gico y fomentando la organizacién y asociacién de productores. El programa pretende
no solo que los productores incrementen su produccién, mejoren sus procesos pro-
ductivos y su capacidad sino que poco a poco ses«capaciten y modifiquen sus relaciones
con el mercado, encontrando mejores condiciones de venta para productos y por lo
tanto aumenten sus ingresos.

La historia de la extensién demuestra que es necesario cambiar los viejos esquemas
por nuevas posibilidades de desarrollo de las comunidades y buscar cada dia el creci-
miento equitativo de los productores. La evaluacién de 1996 indica logros significativos
en este aspecto. Con sus enfoques, el SINDER ha encontrado guias filoséficas, esque-
mas, procedimientos, instrumentos y metodologias que permitan el desarrollo de las
capacidades locales, asi como contribuir a que se sumen los productores de pequefia
escala a formas de produccién eficientes. Se ha fomentado la creacién y fortalecimien-
to de organizaciones para mejorar las condiciones productivas y de intercambio entre
sectores de la economia.

2. Algunos ajustes requeridos

A pesar de que en cada una de las evaluaciones se indicaron los ajustes que se han
venido introduciendo en los programas, es util sefialar que en algunos aspectos es con-
veniente continuar realizando ajustes con respecto a la operacién del SINDER en el
campo.A manera de ejemplo se mencionan algunos, sin orden de prelacién:

. Las evaluaciones realizadas en el SINDER sugieren deficiencias en la coordi-
nacién de acciones, asignacién de recursos oportunamente, falta adecuada de
comunicacién, poca participacion de otras instituciones, tanto de caricter aca-
démico como gubernamental. Estas experiencias ponen de manifiesto la nece-
sidad de hacer los ajustes del caso y revisar las metodologias que se tienen de
caricter administrativo en apoyo al desarrolio del SINDER.




El acompafiamiento de las acciones programadas es vital para la marcha efecti-
va de los programas. Es conveniente al inicio de las operaciones, conjuntamente
con los actores involucrados en las acciones a cumplir, determinar las estrate-
gias a seguir para tal efecto y los responsables de las mismas. Una meto dologia
que puede contribuir a lograr lo anterior es el uso del marco légico como gufa
de referencia.

La convergencia del programa de capacitacién con otros que forman parte del
SINDER, es esencial para lograr los otros propuestos. En tal sentido conviene
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La asignacién de recursos y priorizacién de las regiones y cantidades asignadas
a las mismas en forma oportuna, es un factor determinante para el éxito de una
evaluacion. Los informes sefialan dificultades al respecto.

Se han presentado dificultades, segun lo indican las evaluaciones, en incorporar
la informacién de las mismas a la evaluacién nacional, sin tener en cuenta la gufa
metodolégica que se tiene para tal fin. Esto puede afectar la presentacion de
los datos en forma unificada y bajo unos mismos parémetros, ocasionando limi-
taciones en el andlisis de la informacién.

3. Algunas sugerencias al SINDER en el corto y mediano plazo para mejorar su eficiencia
operativa

Considerando que las funciones centradas en la ‘construccion de sistema’
tienen importancia més alld de la funcién convencional de ofrecer capacitacién
técnica o metodolégica, conviene considerar adicionalmente la incorporacién
de otra serie de opciones dentro de la capacitacién. Es necesario adecuar el
SINDER como un sistema en el cual se examinen los contextos externo e in-
terno, insumos o entradas, procesos y productos (resultados e impactos, anti-
cipados y no anticipados, es decir, externalidades tinto positivas como negati-
vas). La aplicacién del modelo CIPP podria ser una fuente de visién de sistema
para el direccionamiento y priorizacién de las acciones a cumplir. A partir de
ahi, podria avanzarse la reflexién y aprendizaje hacia la accién, en-términos de
gestion: gestidn de recursos, procesos, productos e interrelaciones con los en-
tornos internos y externos al sistema.



Al final de este capitulo se sugiere,y aqui se desea insistir en ello, que la capaci-
tacién en el enfoque de sistemas de produccién tenga como objetivo la expan-
sién de los capacidades de gestion de los productores y el mejoramiento de la comu-
nicacién entre las culturas de los técnicos y las culturas de productores, a fin de
que entre ellas se generen sinergias mutuamente beneficiosas.

Fundamental en la evaluacién hacia el futuro es disponer de una ‘linea de base’
para las comparaciones y referenciaciones. En este sentido, a pesar de las difi-
cultades que esto entrafia, se considera conveniente avanzar hacia cierto ba-
lance entre unidad y diversidad en los criterios y parémetros de evaluacién,
para que se puedan visualizar mejor los adelantos del SINDER. En las evalua-
ciones realizadas se notan tendencias diversas en cada una de ellas, algunas més
orientadas a medir aspectos de produccién y productividad (afio 1996) y otras
a medir variables de tipo social (1997 y 1998). Para ello, es conveniente conti-
nuar y aumentar los esfuerzos que se han venido haciendo hacia la bisqueda
de indicadores y metas a lograr en cada afio. Esto, se reconoce en el presente
documento, es mis ficil decirlo que hacerlo. Requiere considerable creatividad
y dedicacién de tiempo.

Dado que las épocas de iniciacién y terminacién de programas influyen en los
resultados de la evaluacién y pueden incidir algunas variables en el éxito de
estos, es conveniente buscar aproximaciones apropiadas a la definicién de las
épocas de comienzo de los diferentes proyectos. Los informes de las evalua-
ciones indican que ésta ha sido una limitacién, debido a la falta oportuna de re-
cursos y coordinacién, entre otros factores.

Conviene ir incursionando méds alli de las pricticas convencionales de la eva-
luacién, en la realizacién de estudios de base para el disefio de estrategias. La
participacién de las universidades, especialmente a través de tesis, puede apor-
tar de manera especial en este campo. Por ejemplo, los resultados de las eva-
luaciones sefialan que los medios de difusién mis efectivos entre los usados
para dar a conocer el programa de capacitacién han sido el lider y el técnico
extensionista. Serfa interesante adelantar un estudio sobre la forma de hacer
efectivos otros medios.




El SINDER se ha caracterizado por ser un sistema que busca la convergencia y
conexiones entre diferentes actores de caricter tanto publico como privado.
Se considera importante revisar las estrategias que se utilizan para ello. Las eva-
luaciones han indicado que falta mis agresividad al respecto, teniendo entidades
cuya participacion ha sido menor a la esperada; las universidades podrian en un
momento determinado coordinar diferentes proyectos de investigacién, capaci-
tacién y extensién con una activa participacion de los docentes y estudiantes.

Participacién es palabra clave en la construccién de cualquier sistema. El éxito
como quiera que se le conciba, depende del grado de participacién que tengan
los actores que estén involucrados en el mismo. Los productores son consti-
tuyentes fundamentales del sistema, desde su comienzo y, particularmente, al
momento de identificar iniciativas y establecer prioridades para las comuni-
dades. Por ello, es esencial que los productores se familiaricen desde el princi-
pio con la filosofia, objetivos, metas, estrategias y metodologias del SINDER y
que lo miren como un acompafiamiento que tienen para buscar la construc-
cién tanto de calidad de vida en el campo como de una agricultura sostenible,
que respeta la equidad entre los seres humanos y busca la proteccién de los
recursos naturales. Las evaluaciones parecen indicar que los productores no
tienen claros los objetivos del SINDER y lo miran como un programa més que
debe sostener el gobierno y darles lo requerido para que ellos tengan un mejor
nivel de vida, sin mayores obligaciones por su parte. De nuevo, esto es mis ficil
decirlo que hacerlo. Se reconocen las enormes dificultades que existen al res-
pecto, algunas de ellas enraizadas profundamente en la tradicién y cultura de
las comunidades locales y estimuladas por las pricticas politicas del pasado.

Entre los multiples objetivos del SINDER est4 el de inducir la coordinacién de
esfuerzos y recursos de las instituciones que apoyan el desarrollo del campo y
promover la superacién econémica y social de la familia rural. El trabajo con la
familia es fundamental para buscar en conjunto su bienestar y mejoramiento
del nivel de vida. En la consulta a las evaluaciones realizadas no se logré apre-
ciar lo que estd ocurriendo con esta variable, ni la influencia que tiene el con-
cepto de género en los logros que se han alcanzado.
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D.Apreciaciones sobre el SINDER por técnicos, funcionarios, productores y
docentes

La revision de las evaluaciones llevadas a cabo en el SINDER, entrevistas y encuestas
que el consultor tuvo con distintos funcionarios, profesionales, agricultores y docentes
de universidades, a diferentes niveles, seitalan la importancia de los programas del
SINDER.

La participacién que tienen los productores en los diferentes programas hace mis
relacién a colaborar en aspectos logisticos. Se requiere buscar mas su participacién en
aspectos técnicos y toma de decisiones. De no ser asi, se considera que el SINDER ird
cayendo en un deterioro, en el cual la toma de decisiones se hard principalmente a
nivel nacional y los productores no estaridn motivados a participar en el sistema. Esto
puede llevar a la burocratizacién de los programas que conforman el SINDER.

Las relaciones y articulaciones entre el SINDER, universidades, INIFAP y Fundaciones
PRODUCE, no son aun tan cercanas y funcionales como serfa de desear. Resultarfa
muy conveniente mayores esfuerzos conjuntos en este sentido de los diferentes
actores relevantes. La investigacién es pilar fundamental en la tecnologia que se
ofrezca al productor. Es por ello que se debe buscar una mayor participacién de los
institutos de investigacién en los diferentes programas que adelanta el SINDER. Las
evaluaciones realizadas indican que los nexos entre el SINDER y la investigacién es
débil. De cambiarse lo anterior, se considera que los productores, que participan en
ese proceso, como lo ha demostrado la Gltima evaluacién realizada por el PEAT, acep-
tardn més rpido las recomendaciones; la tasa de adopcién de tecnologia aumentard y
el pals podré buscar la sostenibilidad en aquellos productos de su interés.

E. Grado de pertenencia y proximidad entre técnicos y productores, técni-
cos y burocracia

1. Identidad y sentido de pertenencia

El nivel de pertenencia que tengan los diferentes actores que participan en cualquier
iniciativa conjunta es importante para el éxito de la misma. En general se afirma que
cuando un actor no siente como suya la iniciativa, disminuye su interés y prevalecen
otros factores que en una u otra forma afectan negativamente el logro de los obje-
tivos.



Las evaluaciones de programas de la Alianza para el Campo, hechas a través del
SINDER, sugieren que existen factores concurrentes que limitan el sentido de perte-
nencia e identidad con tales programas. Se mencionan, por ejemplo, limitantes como
honorarios bajos y poco oportunos; discontinuidad en los contratos; poca estabilidad
de los médulos; a veces se presentan restricciones en la consecucién y oportunidad
de recursos para adelantar diferentes acciones; ain es insuficiente la induccién al
SINDER como sistema; y otros.

Esto impide que el extensionista o asistente técnico sienta un gran sentido de perte-
nencia, ya sea hacia la comunidad o la organizacién que lo ha contratado.Aparte de lo
anterior, se tienen algunos factores que colocan en alta vulnerabilidad a los asistentes
técnicos, tales como los precios que tengan en un momento determinado los produc-
tos. Los vendedores de insumos pueden hacer fuerte ‘contrapeso’ al trabajo del exten-
sionista, dado que los productores no tienen que haceries ningin pago por sus servi-
cios y estos se perciben por los productores como parte del pago que hacen por los
insumos.

A pesar de lo anterior, segln la evaluacién del Programa Elemental de Asistencia Téc-
nica (PEAT), un 90% de los productores manifiestan estar dispuestos a que se contrate
el mismo asesor y un 53% expresa su disposicién a pagar por este servicio, aunque
solo un 6% ha desembolsado dinero para ello. Los pagos mis viables y significativos,
probablemente ocurririn en especie, a través de la participacién en los incrementos
de la produccién.

De igual forma, la evaluacién del PEAT muestra tasas de adopcién positivas por parte
de los productores. Ello esti sugiriendo que los agricultores valoran el servicio de asis-
tencia técnica y que debe haber continuidad en los mismos médulos por parte de los
asistentes técnicos. El 77% de los asesores han participado en més de dos ciclos
homélogos en el PEAT.

Considerando la multiplicidad de los actores con respecto al sistema, el sentido de
pertenencia al mismo sélo es clara en el caso del PCE. Para los actores del PEAT existe
una bien definida identidad y sentido de pertenencia hacia este componente pero no
hacia el SINDER, lo cual se pudo apreciar consistentemente en la interaccién con los
técnicos de campo. En los productores que ya tienen vinculos con el sistema, se
empieza a observar un cierto sentido de pertenencia, aunque es apenas incipiente.




2. Praximidad entre técnicos y productores, técnicos y burocracia

Desde tiempo atris, tanto en la academia como en la prictica, una preocupacién con
respecto a la labor de los extensionistas en el desarrollo ha sido su sentido de identi-
ficacién con respecto a grupos de referencia especificos, es decir, aquellos grupos a los
cuales uno se quiere parecer. Se ha mencionado en la literatura insistentemente que
una limitacién de los extensionistas en su trabajo consiste en que se quieren parecer
mids a la burocracia que a los productores, en gran medida debido a que en ella se ori-
ginan las decisiones de asignar inversiones publicas a los programas de desarrolio, ya
que en la prictica la contratacién de los extensionistas depende de decisiones de fun-
cionarios publicos. ‘Patrén es el que paga’, se afirma contundentemente. En esta con-
sultoria se examind esta relacién tanto en los documentos como en las entrevistas de

campo.

Las evaluaciones sugieren que los asistentes técnicos estin més cerca de los produc-
tores que de la burocracia. La concepcién del SINDER hace énfasis en ello, tal como
se sefiala en la presentacién de objetivos y operacién del programa en 1997: "os téc-
nicos extensionistas estardn al servicio de los productores y no serén considerados personal
de ninguna institucién”.

Las entrevistas realizadas durante esta consultorfa sugieren que aunque en este sen-
tido se ha avanzado, todavia hoy el grupo de referencia determinante para los técnicos
es la burocracia. Cuando mucho se habré avanzado hasta un 50%, es decir, que los téc-
nicos estin orientados hacia ambos grupos de referencia por mitades. Con esto no se
esti queriendo decir que el 50% de los técnicos ya tienen una orientacién hacia los
productores; lo que se afirma es que en aquellos casos en que existe un avance en este
sentido, se comparten las orientaciones hacia productores y burocracia. Esto ocurre a
pesar de que los técnicos por su vocacién de servicio y especialmente por su origen
—aquellos que son de extraccién rural— afirman querer estar mis cerca de los pro-
ductores que de los funcionarios y dicen querer parecerse més a los productores que
a la burocracia. Pero en la prictica, la orientacién hacia la burocracia es dominante. En
la prictica, quién paga los honorarios, continia y continuari siendo el factor determi-
nante. En consecuencia, si se quiere avanzar més en este sentido, serd necesario crear
condiciones para hacer que se desvanezca el acento determinante de los funcionarios
en cuanto a la contratacién, pago y origen de las decisiones en este sentido. Esto, quizds
pueda lograrse a través de la asignacién de la inversién publica a través de un esquema de
fondo competido.




F. Indicadores. Esquema basado en el modelo CIPP. Listado de indicadores
utilizados en otros casos.

1. Consideraciones introductorias

Este consultor es consciente de que el trabajo de evaluacién que se estd llevando a
cabo a través del SINDER, es altamente profesional y asi desea sefialario. En esta sec-
cién se incluye una serie de consideraciones sobre indicadores en respuesta a un
punto de los términos de referencia que explicitamente asi lo requiere. Ademds de las
siguientes consideraciones introductorias, en esta seccién se esquematiza una bisque-
da de indicadores en términos de cinco formas de capital, tomando como gufa el mo-
delo CIPP (contexto, insumos, procesos, productos). La seccién se completa con una
serie de listas de indicadores que han sido utilizados en otros programas de desa-
rrollo rural.

En la realizacién de un programa de desarrollo rural es importante determinar y
establecer los indicadores que permitan hacer monitoreo, evaluacion y seguimiento a
los procesos que ocurren en el campo. Los indicadores estin definidos como aquellos
atributos observables y medibles de las variables que permiten describir las sefiales de
avance de un proceso, en este caso los proyectos que se llevan a cabo dentro de un
determinado programa.

El indicador se constituye en un instrumento para la toma de decisiones. De él se
espera que genere informacién sobre las consecuencias actuales o posibles de las
acciones humanas. La recoleccién de la informacién del indicador no puede ser muy
costosa y las mediciones han de poderse repetir a través del tiempo. Iguailmente los
indicadores deben centrarse en aspectos pricticos. En lo posible ha de evitarse el uso
de indicadores que abren la posibilidad a interpretaciones ambiguas. En su seleccién se
ha de definir qué, c6mo, cuindo y qué tanto medir.

Los indicadores han de estar estrechamente relacionados con los objetivos del pro-
grama, de tal manera que sirvan de apoyo para poder llevar a cabo el monitoreo, se-
guimiento y evaluacién del mismo. Se espera que los indicadores demuestren resulta-
dos; sefialen metas precisas a los ejecutores de un proyecto y afiadan profundidad para
establecer el cumplimiento de objetivos.



Los indicadores también se constituyen en elementos importantes para la evaluacién.
En el 4mbito de las inversiones permiten establecer el cumplimiento de las actividades
y suministro de los recursos, segin la programacién, sirviendo como base para el se-
guimiento.

Especificamente, en el caso del SINDER se han utilizado indicadores de tipo social,
econdmico y tecnolégico que permiten medir el avance e impacto de las acciones rea-
lizadas.

Es conveniente indicar que el desarrollo se ha entendido por mucho tiempo como un
proceso puramente econémico, medido a través del crecimiento de la renta, en una
légica lineal de innovacién tecnolégica, aumento de la produccién y productividad,
ingreso, empleo y, en el caso de las exportaciones, generacién de divisas.

En el momento actual la construccién de un desarrollo sostenible plantea la necesidad
de considerar al menos tres dimensiones: econémica, social y ambiental. Es indispen-
sable, igualmente, trascender las limitaciones de los indicadores econémicos conven-
cionales (crecimiento, ingreso, rentabilidad, entre otros), no sélo para incluir una
medicién de sostenibilidad ambiental y bienestar humano, sino para que los indi-
cadores elegidos tengan resonancia politica.32

De otra parte, el desarrollo ests centrado en las personas y no en los objetos reales
que rodean las personas33, de ahi que un indicador principal del desarrollo sostenible
sea la calidad de vida. Esto hace considerar que nos encontramos ante una situaciéon
mucho miés dificil de medir el desarrollo, con respecto al que se ha venido utilizando
para su medicién especiaimente la variable crecimiento y, en particular, crecimiento
econdmico, a través de la renta.

Cuando se habla de calidad de vida dentro del desarrollo, usuaimente se esti hacien-
do alusién a las necesidades y formas a través de las cuales la sociedad puede ir encon-
trando soluciones y avanzando en el logro de sus valoraciones. La calidad de vida
depende de muchos factores, pero entre ellos se tienen dos fundamentales: distribu-
cién de la riqueza e ingresos, por una parte, y por otra, las oportunidades sociales. Es
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necesario que no se consideren como procesos aislados sino que se deben relacionar
con una sociedad que se mueve en condiciones de competitividad y para ello tienen
que generarse procesos de distribucién y oportunidades sociales con buenos ingresos,
buena educacién, buena salud. De igual manera debe haber una identidad nacional en
la que valores como la autorealizacidn, autoestima, afecto y convivencia sean funda-
mentales.

Iguaimente, es necesario recordar que en los actuales momentos el desarrollo rural se
estd enmarcando dentro de la sostenibilidad, no solo de los recursos naturales, sino de
los procesos y la sociedad en general. Para ello, se requiere hablar de la transdiscipli-
nariedad, la cual respetando los espacios profesionales de cada una de las disciplinas,
aborda finalidades conjuntas (equifinalidad) desde distintos ingulos.

Dado que los profesionales que trabajan en el desarrollo rural, en sus aspiraciones de
encontrar enfoques integrales van agregando nuevas ireas y propésitos a su trabajo,
tales como salud, vivienda, educacién, infraestructura, comercializacién, mercadeo,
seguridad alimentaria en el campo, nutricién, seguridad alimentaria en los mercados de
los municipios, estados y la nacién, uso de tecnologia, educacién, proteccién de los re-
cursos naturales, perspectivas de género, entre otras, todas ellas buscando el mejora-
miento del nivel de vida de las comunidades, es necesario priorizar aquellos aspectos
en los cuales se ha enmarcado un programa de desarrollo rural en una determinada
drea y priorizar los indicadores a utilizar. La seleccién de indicadores en cada caso
puede confrontar la necesidad de atender peculiaridades y especificidades tanto del
programa como de las localidades, que en el campo presentan alta diversidad y hete-
rogeneidad.

2. Ruta para la determinacién de indicadores

Para la determinacién de indicadores de desarrollo rural conviene, inicialmente, me-
diante acciones participativas de investigadores, extensionistas, docentes, especialistas,
productores, productoras y otros actores que participen en el programa a realizar,
determinar listas que se pueden agrupar en categorias como por ejemplo salud,
economia, agricultura, demografia, etc. Estos indicadores deben estar orientados a

medir principalmente las acciones del programa, pero las experiencias de los actores
e indicadores establecidos en la literatura, constituyen una buena base para determi-
nar los més convenientes.




En cada una de las clasificaciones anteriores, utilizando métodos participativos con los
diferentes actores, se pueden establecer indicadores bisicos e indicadores opcionales,
mismos que se definen conceptualmente y presenta su posible operacionalizacién o
fuentes a tener en cuenta para su recoleccién.

Una vez definido lo anterior, es conveniente establecer una prueba piloto en un érea
representativa de la regién, en la cual previa elaboracién de instrumentos para recoger
la informacién se pongan a prueba las variables e indicadores escogidos, a fin de hacer
los ajustes convenientes y poder hacer la seleccién de las variables e indicadores a tra-

De todas maneras es conveniente insistir en que los indicadores deben establecerse,
definirse y operacionalizarse al inicio del programa y que las actividades que se reali-
cen deben estar alrededor de los mismos, pues ellos serén los que servirdn para definir
la marcha y consecucion de los objetivos. Los actores del proyecto deberin conocer
los indicadores al inicio del mismo, pues se trata de alcanzar objetivos y no de deter-
minar acciones o productos que no se estin buscando. Por ello, los indicadores varian

en cada programa y proyecto
3. El modelo CIPP y formas de capital, como fuente de sugerencias sobre indicadores

A continuacién se incluye el resultado de un ejercicio de aplicacién del modelo CIPP
a la busqueda de indicadores de capital, en las cinco formas planteadas dentro del
marco conceptual de la presente consultorta: social, humano, financiero, fisico y natu-
ral. Este es un ejercicio preliminar que se realiz6 en el marco de los términos de refe-

A continuacién se presenta una lista de 30 indicadores con base en el modelo CIPP,
adaptados de Novoa y Horton (1999), Mackay y Horton (1999).

En cuanto al ambiente o contexto externo
I Disponibilidad de tecnologias y metodologias para mejorar las funciones de ex-
tension.

3 pondici Universided Javeriana, Faculad de Clenclas, Departamento de Bloquimica y Nutricién, Grupo de Segurided
Allmentaria. Documento presentado al Ministerio de Agricultura y Desarrolio Rural de Colombia. 1998. 45p.
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2.
3.
4.

5.
6.

Relaciones del sistema con sistemas de extensién de otros paises.
Credibilidad en el sistema por productores, técnicos y funcionarios.
Credibilidad en el sistema por autoridades determinantes de la financiacién de
las inversiones publicas.

Apoyo politico al sistema.

Grado de comunicacién e interaccién con grupos externos de interesados.

En cuanto a la motivacién en el contexto interno

7.
8.
9.
10.
.

Claridad de la misién y los objetivos del sistema.

Reconocimiento del valor de la extensién en el sistama.

Orientacién del sistema a las iniciativas de productores y técnicos.

Grado en que la extensién se basa en prioridades de politica.

Participacién de funcionarios, técnicos y productores en procesos de cambio
institucional.

En cuanto a las capacidades en el contexto interno

12,
13.
14.
I5.

16.
17.
18.
19.
20.
21.
22,
23.

Planes para mejorar el sistema de extension.

Habilidad con la cual el sistema responde a demandas externas.

Grado en el cual la extensién responde a la demanda de usuarios.

Cantidad y calidad de propuestas concretas para el fortalecimiento de la exten-
sion.

Grado de preparacién del personal en materia de extension.

Continuidad en el tiempo que los técnicos dedican a las tareas de extension.
Grado de instrumentacién de la extension.

Conexiones entre productores, técnicos y funcionarios.

Mejoramiento de la infraestructura de comunicacién para extension.
Desarrollo de los sistemas de informacién gerencial.

Calidad de los proyectos en su formulacién.

Disponibilidad de recursos y personal para extension.

En cuanto a impactos y productos

24,
25.
26.
27.

Costo por unidad de servicio.

Recursos financieros obtenidos.

Convenios o contratos que definen la sostenibilidad de la financiacién.
Tecnologias (blandas y duras) que se tienen disponibles para productores y téc-
nicos.




28.  Cumplimento en la prestacién de servicios. -
29.  Efectividad del sistema en términos de impactos econémicos, sociales y am-

bientales.

30. Acompafiamiento a la capacitacién, para respaldar a los participantes en la apli-
cacién de lo aprendido.

31.  Apoyo directo obtenido de facilitadores locales.

En letra cursiva se destacan aquellos que, al parecer, no estin siendo utilizados en las
evaluaciones hechas a través del SINDER.

Capital social

Reglas, normas, decretos

Sistema administrativo y legal de la SAGAR.

Politicas agropecuarias.

Politicas econémicas.

Naturaleza del SINDER

Declaracién de misién.

Valores y normas.

Orientacién del SINDER a las necesidades de sus usuarios y beneficiarios.

Cultura y clima organizacional.

Recursos y sistemas internos.

Sistema de comunicacién e informacién para extensién..

Sistema de informacién gerencial.

Reglamentacién para la financiacién del SINDER segun tipos y fuentes de recur-

sos.

14.  Definicién de los criterios de seleccion del escenario de trabajo.

I5.  Definicién de criterios de seleccién de operadores.

16.  Propuesta de coordinacién intra e interinstitucional.

17.  Definicién de procedimientos de seguimiento, control y evaluacién.

18.  Definicién de indicadores de operacién; establecimiento de sistemas de seguimiento y
control.

19.  Establecimiento de sistemas de contratacién y pago.

20. Cambios en procedimientos de trabajo.

21.  Cambios en formas de organizacién.
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23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
3l
32.

33.
34.
3s.

36.
37.
38.
39.
40.
41.
42,
43.
44.

45.
46.
47.
48.
49.

50.

51

o
22.  Organizaciones de investigacién que participan en el sistema.

Organizaciones de agricultores que participan en el sistema.

Empresas de técnicos que participan en el sistema.

Entidades de educacién y capacitacién que participan en el sistema.

ONG's que participan en el sistema.

Consultores y especialistas que participan en el sistema.

Entidades de crédito que participan en el sistema.

Comercializadores que participan en el sistema.

Personal de la organizacién segin organi‘mm.

Estilo de liderazgo y administracion.

Credibilidad en el SINDER (de productores y sus organhadoms. técnicos y
empresas, funcionarios, autoridades politicas y financiadores).

Incremento en produccién, productividad, nivel de ingresos y calidad de vida.
Creacién de servicios privados de asistencia técnica.

Cumplimiento en la prestacién de servicios.

Escenarios

Apoyo politico al SINDER.
Relaciones del SINDER con otros sistemas de extensién nacionales o internacionales.

Areas de énfoasis temdtico.

Modalidades de extensién.

Funciones de extensién.

Estructura organizacional.

Participacién de sistemas o unidades de capacitacin en el sistema.
Definicién de niveles de coordinacién y operacién.

Definicién de las instancias operativas internas al SINDER y de relacién con los bene-
Diagnésticos comunitarios.

Planes de trabajo.

Atencién a la demanda.

Asignacién de comunidades a extensionistas y coordinadores.

Grado en el que la extensién se basa en necesidades de la sociedad.

Conocimiento

Disponibilidad de informacién técnica y apoyo metodolégico para mejorar los fun-
ciones de extensién.

Disponibilidad de opciones tecnolégicas.




52.  Grado de comunicacién e interaccién del SINDER con grupos externos de in- -
teresados.

53. Aplicacién de nuevos conocimientos tecnolégicos.

54.  Productividad del SINDER en la generacién de informacién y metodologfas.

55.  Capacidad en la captura y anilisis de nuevas tecnologias.

Capital humano
Expanslén de capacidades humanas.
57
58. Organiudones
59.  Personas.

60.  Educacién formal (escolaridad).

61.  Educacién no formal e informal (cursos, dias de campo, visitas, otros intercam-
bios)

62.  Conocimientos aprendidos.

63.  Habilidades.

64.  Acttudes.

65.  Afectos.

66.  Poblacién objetivo del SINDER.

67.  Financiadores, politicos y otras personas que apoyan el SINDER; reconoci-
miento del valor de la extensién en el SINDER.

68.  Relaciones entre extensionistas y funcionarios.

69.  Participacién de directivos y funcionarios/ agentes en procesos de cambio insti-
tucional; dotacién de personal.

70.  Sistemas de incentivos y recompensas.

71.  Grado de preparacién del personal en materia de extensién.

72.  Asignacién de personal a las actividades de extension.

73.  Grado de escolaridad de los usuarios del SINDER.

74.  Definicidn y eleccién de poblacién y 4reas objetivo.

75.  Definicién de instrumentos de capacitacién y extensién.

76.  Definicién de métodos de difusion.

77.  Planes para mejorar el sistema de extension.

78.  Promocién y difusién.

79.  Cursos de induccién y capacitacion a técnicos y productores.

80.  Seleccién de operadores.

81.  Delimitacién y asignacién de poblacién y 4reas objetivo.




Establecimiento de programas de educacién continua a operadores.

83.  Establecimiento de médulos de capacitacién, extensién y equipamiento rural.

84.  Talleres comunitarios.

85. Giras de intercambio tecnolégico.

86.  Grupos de intercambio tecnolégico.

87. Médulos demostrativos.

88.  Administracién de programas.

89. Desempefio de técnicos y coordinadores de zona.

90.  Participacion de los productores en eventos de capacitacién y difusion.

91.  Habilidad para responder a demandas externas.

92.  Grado en el cual la extensién responde a la demanda de los usuarios.

93. Cantidad y calidad de actividades concretas para el fortalecimiento de exten-
sién.

94.  Grado de instrumentaci6n de la extension.

95. Cambios en aptitudes y actitudes.

96. Cambios en capacidades y habilidades aprendidas por los productores.

97.  Generacién de empleo.

98.  Calidad de los servicios.

Capital financiero

99.  Presupuestos que se movilizan dentro del sistema.

100. Capital financiero de los actores.

101. Tendencias econémicas.

102.  Relaciones de cooperacién con financiadores.

103. Modalidades de financiacién.

104.  Fuentes de recursos financieros. :

105. Ubicacién del SINDER dentro del esquema de financiacién publica de la
SAGAR. '

106. Estrategias de financiacién y obtencién de recursos.

107. Relacién entre los recursos asignados a las diferentes unidades técnicas y ope-
rativas.

108. Modalidades de generacién de recursos propios.

109. Valoracién y conversién en unidades monetarias de las contrapartidas de pro-
ductores en capacidad instalada y especie.

110. Sistemas de apoyo financiero a usuarios y beneficiarios del SINDER.

Estructura del presupuesto interno.
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Capacidades de generacién de recursos propios.

113. Magnitud del presupuesto.

114. Distribucién de las inversiones por programas y subprogramas.

115.  Asignacién del presupuesto por grupos de productores a ser atendidos.

116. Disefio de los indicadores financieros.

117. Formulacién y administracién de proyectos competitivos.

118. Incrementos en la produccién y rendimientos.

119. Incrementos en los ingresos personales, familiares y sectoriales.

120. Provisién de insumos.

121. Acompafiamiento a la capacitacion, para respaldar a los participantes en la apli-
cacién de lo aprendido.

122. Apoyo directo a facilitadores locales.

123. Efectividad en términos de impactos econémicos.

124. Cambios en los sistemas de administracién financiera del SINDER.

125. Cambios en la estructura financiera de las unidades familiares y produccion de
los agricultores.

126. Capacidad en consecucidn de recursos financieros y sostenibilidad del finan-
ciamiento.

127. Costo por unidad de servicio.

Capital fisico

128. Infraestructura fisica y equipos.

129. Edificios.

130. Muebles.

131. Equipos.

132.  Vehiculos.

133. Herramientas.

134. Infraestructura y servicios para la distribucién y comercializacién de pro-
ductos.

Capital natural (oferta ambiental)

135. Caracteristicas agroecolégicas: suelos, aguas, temperatura.

136. Regiones con potencial productivo no desarrollado.

137. Efectividad en términos de impactos ambientales.

138. Cambios en las pricticas de manejo de los recursos naturales.




A continuacién y sélo con fines ilustrativos se presenta otra lista adicional de indi-
cadores que es frecuente encontrar en la literatura sobre desarrollo:

Capacitacié

Nuimero de agricultores participantes en eventos de capacitacion.

I

2, Numero de eventos realizados.

3. Porcentaje en aumento de publicaciones.

4. Aumento en porcentaje de métodos de capacitacion.

5. Porcentaje de aumento de conocimientos.

6. Porcentaje de adquisicién de nuevas destrezas.

7. Porcentaje de beneficiarios que aplicaron los nuevos conocimientos .

8. Porcentaje de beneficiarios que aplicaron las nuevas destrezas.

9. Aumento en el nimero de personas que participaron en eventos de capaci-
tacion.

10.  Aumento en el nimero de instructores.

Il.  Relacién entre inversion en capacitacién y usuarios atendidos.

12.  Nimero de usuarios representantes en los comités de capacitacién.

13.  Porcentaje de agricultores con acceso a la informacién en comparacién con
aflos anteriores.

4.  Porcentaje de agricultores que estin aplicando los conocimientos aprendidos.

I5.  Porcentaje de actividades de capacitacién cumplidas en refacién con las metas.

16.  Porcentaje de habilidades y destrezas logradas por los capacitados.

I7.  Relacién entre las expectativas que tienen los capacitados y sus logros.

8.  Aumento del nimero de agricultores que se informan por diferentes medios.

19.  Numero de agricultores o familias participantes en planes, programas y pro-
yectos.

Iransferencia

20. Porcentaje de poblacidn con acceso a la tecnologia.

2l.  Numero de agricultores que conocen la tecnologia.

22. Numero de productores que aplican la tecnologfa.

23.  Nuamero de productores que conocen las ventajas de la tecnologia.

24.  Nuamero de fincas que validan un modelo experimental.

25.  Porcentaje de cambios en patrones de conducta de los agricultores.



26.

Aumento en el nimero de familias atendidas.

27.  Aumento de cobertura de agricultores por asistente técnico.

28.  Porcentaje de actividades autogestionadas por los productores.

29.  Tasa de crecimiento demogrifico.

30.  Tasas de mortalidad.

31.  Tasas de morbilidad.

32.  Servicios bisicos: se refiere al nimero de beneficiarios del proyecto con mayor
acceso a servicios bisicos obtenidos por medio de proyecto.

33.  Saneamiento ambiental.

34.  Servicios médicos.

35. Tasa de desempleo: nimero promedio de desempleados por mes/poblacién
mayor de 12 afios multiplicado por 100.

36.  Porcentaje de familias con ingreso inferior a un salario minimo.

37. Porcentaje de familias por debajo de la linea de pobreza: nimero de familias
por debajo de la linea de pobreza en el pais sobre el total de hogares por 100.

38.  Cobertura de servicios por familia rural: porcentaje de hogares con servicios
publicos disponibles.

39. Tasa de analfabetismo: nimero de personas mayores de |5 afios analfabetas,
sobre la poblacién mayor de |5 afios por 100.

Indicadores socioeconémicos

40.  Ingreso rural: promedio del ingreso de una familia rural.

41.  Nivel de empleo: tasa de desempleo rural.

42.  NBl:indice de necesidades bisicas insatisfechas.

43.  Disminucién de la poblacién rural: poblacién actual menos la poblacién del pe-
riodo anterior por 100. -

44.  Poblacién productiva: nimero de personas empleadas.

45.  Poblacién pasiva: nimero de desempleados.

46.  Familia rural: hogar rural compuesto por dos 0 mis personas. Este indicador se
podrd dividir en categorias considerando, por ejemplo, el nimero de ha. de fa
familia para establecer tipo uno, dos o tres. Se podrin considerar o incluir otras
variables.

47.  Productividad social: es la relacién entre el nivel de productividad y produccién;

composicién de los productos con las necesidades de la poblacién. Ejemplo: re-
lacién entre el ingreso familiar y la canasta bisica de la familia. También se puede
medir por el grado de satisfaccién de las necesidades de la familia, establecien-
do la relacién entre sus gastos e ingresos.




.48.

49.

50.
51,
52.

53.

55.
56.
57.
58.
59.

6l.

62.

GO

Establlidad social: variacién del ingreso neto de la familia, estableciendo la dife-
rencia entre el ingreso mas bajo y el mas alto durante un determinado tiempo.
Participacién y organizacién comunitaria

Resiliencia social: capacidad de un individuo o familia de regresar al grado de
satisfaccion de las necesidades o bienestar después de un choque o estrés pro-
longado (ejemplo, en caso de una enfermedad, puede estar represqntado por
los gastos de salud y medido por la frecuencia de casos de intoxicacién causa-
dos por la aplicacién de plaguicidas).

Escolaridad de los productores.

Liderazgo: nimero de beneficiarios que aumentaron su capacidad de guiar a
mds personas en el logro de sus acciones, debido a las actividades realizadas en
el proyecto.

Comunicacién: nimero de personas que aumentaron su capacidad de comuni-
cacién debido a las acciones del proyecto.

Capacidad para resolver problemas: nimero de personas que aumentaron su
capacidad para analizar una situacién y resolver problemas gracias a las accio-
nes del proyecto.

Identidad cultural: nimero de personas que por efecto del proyecto aprecian
mds sus valores, normas, tradiciones y en general su patrimonio cultural.
Porcentaje de aumento en organizaciones comunitarias.

Aumento en el porcentaje de participacién de agricultores en los proyectos.
Grado de mejoramiento en la vivienda.

Presencia y participacién de empresas de servicios en las localidades.

Grado de coordinacién entre actores del sistema.

Mejoramiento de la autoestima del productor: niimero de personas que infor-
man tener mayor capacidad de esfuerzo para mejorar sus condiciones de vida.

Tendencia de cambio en los hibitos alimentarios: costumbres que se mantienen
en el consumo de alimentos dividido por la variacién de hébitos alimentarios
por 100.

Demanda de alimentos (acceso): alimentos que se ofrecen sobre alimentos
consumidos por 100.

Servicios médicos.

Reduccién de enfermedades.

Porcentaje de acceso a los servicios.




Produccié juctividad Smi
66.  Produccién agropecuaria: irea disponible para cultivo dividida por el 4rea culti- .
vada por 100.

67.  Productividad agropecuaria: rendimiento por érea cultivada dividida por el total
de érea cultivada por 100.
68.  Transformacién del paisaje (impacto ambiental): éreas con bosques primarios y
secundarios divididas por las ireas totales de uso agricola.
69. Indice de contaminacién (sostenibilidad de recursos naturales): descarga de
contaminantes a suelos y aguas dividido por el total de agroquimicos utilizados.
70.  Indice de deterioro ambiental (sostenibilidad de recursos naturales): cambio de
recursos disponibles de agua y suelo dividido por el total de drea itil de la finca.
71.  Valor de la produccién que se genera en relacién con el valor de los insumos.
72.  Porcentaje de ha. con asistencia técnica.
73.  Impacto de la asistencia técnica agropecuaria: nimero de recomendaciones
adoptadas por los agricultores sobre el nimero de pricticas recomendadas
por 100.
74.  Produccién por ha.
75.  Produccién por cultivo.
76.  Numero de productores que reciben asistencia técnica.
77.  Participacién en el producto interno bruto.
78.  Hectireas financiadas.
79.  Numero de créditos otorgados.
80. Indice de crédito agropecuario: nimero de créditos otorgados dividido por el
total de fincas con problemas de financiacién.
81.  Rentabilidad en el sector.
82.  Participacién de organizaciones pablicas y privadas en el cambio técnico.
83. Ingreso promedio anual: ingreso promedio anual adquirido por los beneficia-
rios del proyecto como fruto del mismo.
Tasa de adopcién tecnolégica.
Costos por productor atendido.
Costos por comunidad atendida.
Indice de diversificacién productiva.
Uso adecuado de los recursos naturales.
- Cumplimiento de metas fisicas y financieras.
Valor de la produccién por ha.
Comercializacién de los productos.
Grado de comercializacién: producto mercadeado por finca dividido por el
total de producto cosechado por finca.
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B G.Lineas y metodologias de capacitacién sobresalientes en ia formacion de

a)

b)

d

técnicos y productores

|. Prioridades y orientaciones que se sugieren

Hacia el futuro préximo se sugiere estudiar la conveniencia y viabilidad de introducir
en la capacitacién un enfoque como el presentado en el marco conceptual de esta con-

sultoria:

Con un enfoque de expansién de las capacidades humanas para:
i) Hacer atractiva la vida en el campo.
i) Avanzar en la construccién de una agricultura sostenible.

Iimplementar la aplicacién del enfoque de expansién de las capacidades huma-

nas, por medio de instrumentos para gestién de proyectos, dirigidos al incremen-
to de formas de capital. En este documento se sugieren cinco formas de capi-
tal: social, humano, financiero, fisico y natural.

En las etapas iniciales de la aplicacién de este enfoque hacer énfasis en:

i) La formacién de capital social via:
|. Construccién de institucionalidad para hacer atractiva
la vida en el campo y fortalecer una agricultura sos-
tenible (reglas del juego, actores y escenarios).
2. Innovacién tecnoldgica, a partir de las sefiales del menr-
cado e incluyendo la investigacién en forma tal que se su-
peren los modelos lineales (ver Figura 2).

En los instrumentos de gesti6n incluir desde el liderazgo, pasando por la pla-
neacién, organizacién, financiacidn, formacién de talento, ejecucién de proyec-
tos, sistemas de informacién gerencial, comunicacién y mercadeo, hasta el con-
trol social (veeduria, monitoreo, evaluacién y seguimiento de las inversiones pu-
blicas). Hacer énfasis en gestién de la comercializacién.

Asignar prioridad a la capacitacién en gestién de proyectos, desde la identifica-
cién de iniciativas y su formulacién en forma de propuestas documentadas,
hasta su puesta en prictica, evaluacion y derivacion de aprendizajes, y lecciones
para continuar hacia fases subsiguientes de superacién y desarrollo.




h)

Continuar la formacién con base en enfoques sistémicos e incluir, ademis del
énfasis actual en sistemas de produccién, otras concepciones tales como los
sistemas autoorganizados y el modelo CIPP.

Insistir en el logro de la participacién, dentro de un propésito de orden supe-
rior de contribuir a la consolidacién de la democracia participativa.

Continuar la capacitacién con enfoque de muiltimedios y avanzar en enfoques
como los de alternancia y capacitacién en servicio.

Continuar los enfoques de educacién no formal e informal y avanzar hacia la
integra cién con las acciones, prictica y capacidades instaladas de la educacién
formal. En esta via, fortalecer los actuales procesos de certificacién basada en

competencias.

2. Comentarios adicionales basados en los documentos revisados en la presente consultoria

Las experiencias generadas en capacitacién sefialan que debe hacerse énfasis en
que los extensionistas avancen en métodos participativos y superen la capaci-
tacién convencional basada en esquemas verticales. Al parecer, entre los técni-
cos de los diferentes programas de la Alianza para el Campo, con los cuales tra
baja el SINDER, ain predominan las metodologias y técnicas de transferencia
que provienen de metodos verticales, unidireccionales, con poca retroalimen-
tacién e interaccién, como presentaciones tipo magistral, demostraciones sin
prictica por parte del agricultor, boletines muy conductuales con instrucciones
a seguir. Se sugiere hacer mayor énfasis en la utilizacién de elementos dentro
de un proceso educativo centrado en el aprendizaje.

Considerando que hoy en dia los paises han entrado en un proceso de inter-
nacionalizacién de la economia, libre competencia en los mercados, privatiza-
ciones, agricultura sostenible, informdtica, entre otros, es necesario que los ex-
tensionistas se capaciten en aspectos de gestion empresarial, poscosecha, co-
mercializacién, educacién ambiental, agricultura orgénica, administracién de fin-
cas, sistemas de produccion, uso de la informdtica.




En relacién con la participacién de los productores en el SINDER, segun las
evaluaciones que se han realizado, al parecer se estd interpretando el concep-
to més desde el punto de vista de asistencia a los eventos de capacitacion y
colaboracién, a fin de que algunas acciones se realicen para cumplir los obje-
tivos tales como préstamo de parcelas, convocar a sus vecinos para la asisten-
cia a eventos, apoyo con insumos, materiales o equipos, apoyo econémico, etc.
Se considera importante entender el término participacién en una forma mis
amplia y menos de apoyo logistico en la cual la verdadera participacién de los
productores consista en que tengan voz y voto en la toma de decisiones y
puedan contribuir a definir prioridades, estrategias, ejecucién y evaluacién de

los proyectos.

El darle un redireccionamiento al concepto de participacién en el SINDER,
contribuird a que se cumpla uno de sus principios, consistente en respetar la
libre decision de los productores en cuanto a su participacién en las actividades
del mismo.

Desde el punto de vista tecnolégico y dado que se ha adoptado el enfoque de
trabajo en sistemas de produccién, es de mucha importancia que el extensio-
nista y productor participen en mayor grado en los equipos interdisciplinarios
que se estin formando.

En el drea metodolégica es importante incluir temas como: estrategias de ca-
pacitacién y transferencia de tecnologia; educacién de adultos; gestién empre-
sarial; comunicacién; educacién ambiental; mercadeo y comercializacién; de-
sarrollo de la comunidad.

En el 4rea de sistemas de produccién es importante continuar el trabajo que
se ha venido realizando; estudiar los elementos del sistema y su interrelacién;
metodologias de trabajo en sistemas; relaciones entre sistemas y su aplicacién
en el trabajo del productor, entre otros temas.

En el drea técnica de acuerdo con las necesidades determinadas en los diag-
nésticos, se debe priorizar la capacitaciéon para cada uno de los publicos a
alcanzar, teniendo en consideracién las especies agricolas y pecuarias de la
region; politicas gubernamentales que el gobierno nacional haya determinado y
mercados locales, regionales y nacionales.




En las tres ireas anteriores, el desarrollo de habilidades es un objetivo central
en la capacitacién. En tal sentido las necesidades de tecnologfa identificadas y
priorizadas mediante metodologfas de tipo participativo y confrontadas con la
oferta tecnolégica disponible, asi como las actividades de capacitacién que sur-
gan al respecto, deben obedecer a los proyectos de transferencia y capacitacién
que se prioricen.

Para llevar a cabo la capacitacién, debe ser concebida como un proceso cen-
trado en el aprendizaje, que tiene como propésito que los protagonistas de ese
proceso adquieran un nuevo conocimiento o se actualicen en el mismo o pue-
dan desarroflar habilidades o destrezas con el fin de lograr un cambio en su
conducta, ya sea de tipo cognoscitivo, afectivo o psicomotriz. Los medios
educativos que se utilicen deben obedecer y corresponder a cada una de las
etapas del proceso, conformado por los beneficiarios de la capacitacién.

En igual forma, la oferta de capacitacién debe fundamentarse en estudios de ca-
racterizacion, del tipo que se acostumbra hacer en estudios de mercado.

Conviene mantener las estrategias de capacitacién del SINDER que combinan
multimedios y formas de tipo presencial, semipresencial o a distancia, depen-
diendo de una serie de factores tales como objetivos que se persigan, tipo de
beneficiario, recursos disponibles, duracién, conveniencias. Es util avanzar hacia
la inclusién de opciones de capacitacién que utilicen comunicacién electrénica.
Es necesario de todas formas no perder la participacién y retroalimentacién
que se debe tener con el beneficiario, a fin de evitar capacitaciones verticales.

Una forma de capacitacién que se puede poner en prictica en determinados
momentos y que ha dado buenos resultados es la denominada capacitacién en
servicio, mediante la cual los extensionistas, funcionarios o productores, reali-
zan una pasantia por distintas unidades ejecutoras de proyectos, enriqueciendo
su experiencia.

Es importante indicar que la capacitacién no esti conformada solamente por
cursos, sino que dependiendo de los elementos antes sefialados, se pueden uti-
lizar métodos individuales, grupales y masivos entre los que se pueden sefialar
los foros, debates, mesas redondas, talleres, demostraciones, etc., apoyados por
boletines, videos, transparencias, entre otros.




Se podria pensar que para los extensionistas, funcionarios y productores recién
ingresados al SINDER, se propiciard una capacitacién mas de tipo presencial,
buscando que aquellos que ya estin familiarizados con sus proyectos utilicen
estrategias semipresenciales y a distancia.

Como estrategia para operacionalizar la capacitacién, se puede establecer que
un grupo de profesionales con un perfil de ingeniero agrénomo, médico vete-
rinario, comunicador social o psicopedagogo, con formacién en las dreas de de-
sarrollo rural, extensién agricola, educacién de adultos, se formen como capaci-
tadores de capacitadores, complementando su formacién en conocimientos re-
lacionados con capacitacién participativa, ejecucién de diagnésticos, disefio de
proyectos de capacitacion, estrategias de capacitacién, monitoreo, seguimiento
y evaluacién. Dado que seria un niumero reducido de profesionales, la modali-
dad en su capacitacién puede consistir en la formacién en servicio, en la cual
este personal visitaria y participaria en la planificacién de la capacitacién que
estén realizando algunos paises del continente. Puede ser también por medio
de lecturas, médulos de auto instruccién, intercambio de experiencias, etc.

Formacién del personal de nivel directivo encargado de presentar las politicas
sobre sistemas de extensién y transferencia de tecnologia, a las entidades en-
cargadas de la toma de decisiones en aspectos de comunicacién oral y uso de

ayudas. ,

grupo de especialistas en capacitacién y transferencia de tecnologia, podria
ofrecer capacitacién en aspectos metodoldgicos a un grupo igualmente reduci-

do de profesionales: ingenieros agrénomos, economistas agricolas, médicos ve-
terinarios con conocimientos en gestién empresarial, educacién ambiental,
administracion en fincas, mercadeo, sistemas de produccién. Estos profesionales
propiciarfan el liderazgo en sus respectivas regiones para la formacién de los
extensionistas buscando una formacion integral y utilizando las estrategias mis
convenientes, segun las indicadas anteriormente.

Aparte de la formacién de agricultores en aspectos tecnolégicos, es necesario
formar agricultores investigadores utilizando metodologias como la investi-
gacién-accion. Las experiencias obtenidas en el programa de asistencia técnica
del SINDER demuestran la importancia de este personal como lideres inno-
vadores que han contribuido en el ajuste de tecnologia y validaciéon de la
misma, obteniendo resultados de alto beneficio.




- Importante para los productores es la relacionada con aspectos de desarrollo
organizacional, pues su fortalecimiento conduce a que se establezca una de-
manda efectiva del servicio de asistencia técnica y participen en una forma mis
efectiva en la toma de decisiones relacionada con los proyectos en los cuales
estén involucrados.

- De acuerdo con los informes del SINDER consultados, parece muy notoria la
falta de capacitacién de todos los actores en materia de gestién de proyectos.
Especificamente la formacién de empresas rurales que generen valor agregado
es una necesidad que han detectado las evaluaciones. Para ello, la capacitacién
de los técnicos en proyetos de inversion es de importancia.

- Es conveniente también revisar los sistemas de difusién empleados para el co-
nocimiento del programa. Seria bueno hacer primero un sondeo de los medios
de comunicacién de la comunidad o estado donde va a llegar el programa.

3. Una nota de precaucién

En particular, con respecto a la aplicacién del enfoque de sistemas de produccién se
desea hacer aqui una nota de precaucién que emergi6 de entrevistas con técnicos que
estaban participando en un evento de capacitacién al respecto. Dentro de este enfoque
se han seleccionado y desarrollado excelentes instrumentos para penetrar profunda-
mente en la comprensién de la raciondlidad de las decisiones de los productores. Esto
lo hace particularmente poderoso, con lo cual es necesario que el extensionista sea
sumamente cuidadoso en su uso. Como ya lo sefialé agudamente Bertrand Russel hace
més de cinco décadas, la tecnologia es ciega y puede servir tanto para el bien como
para el mal. Un martillo puede servir para construir o para matar.

La ética del extensionista, muy acendrada y fundamentada en su vocacién de servicio,
posiblemente tienda a hacer uso de la comprensién de la racionalidad de los produc-
tores en sus procesos de decisién para contribuir a que ellos expandan sus capaci-
dades humanas, en particular la de gestionar su propio desarrollo.

Sin embargo, el énfasis en el enfoque de sistemas de produccién como instrumento de
diagnéstico, para que el técnico disefie intervenciones y las introduzca en los sistemas
de produccién de los agricultores, conlleva ficilmente, consciente o inconsciente-
mente, una intencionalidad ‘manipuladora’, que puede conducir a que aln sin pro-




ponérselo, el técnico resulte sustituyendo al productor en sus procesos de decision,
aumentando la dependencia de los productores con respecto a los técnicos y acen-
tuando las relaciones de dominacién-sumision, ya existentes en el campo.

Con esta nota no se pretende aseverar que esto esté ocurriendo; es, como se sefialé,
una nota de precaucién que emergié en entrevistas para esta consultorfa, llevadas a
cabo durante un evento de capacitacién acerca del enfoque de sistemas de produc-
cioén.

En cambio, una intencionalidad explicita de alto valor que conviene ser resaltada por
el PCE en los eventos de capacitacién acerca del enfoque e instrumental de sistemas
de produccién, es la expansién de las capacidades de gestion de productores y el mejo-
ramiento de la comunicacién entre las culturas de los técnicos y de los productores, a
fin de que entre ellas se generen sinergias mutuamente beneficiosas.




IV. CONCLUSIONES

A. Conclusiones

a presencia del Estado —entendido como la conjuncién de esfuerzos del go-
bierno y la sociedad civil en una amplia diversidad de 4mbitos—es la nota sobre-
iente en los logros del SINDER, a juicio de este consultor. En esa via, aspec-
tos notables tienen que ver con las gestiones para: |) construccién de institucionali-
dad; 2) financiacién del Sistema; 3) expansién de las capacidades humanas —capaci-
tacion—; 4) fortalecimiento de las organizaciones de productores y de técnicos, con
impactos en la generacién de empleo, especialmente de éstos ultimos; y 5) promocién
a la utilizacién del conocimiento, particularmente la innovacién tecnolégica, predomi-
nantemente a través de tecnologias ‘blandas’, con impactos en la produccién, produc-
tividad, consumo familiar de alimentos y generacién de ingresos, a través de productos
tradicionales y no tradicionales, de manera especialmente promisoria con referencia a estos

La concrecion de tales avances fundamentales estd siendo demostrada en evaluaciones
externas profesionalmente realizadas, en las que se documentan con mayor énfasis los
beneficios tanto a productores, sus familias y comunidades como a los técnicos que
apuntalan la dinamizacién del campo.

Alrededor de estos logros sustantivos se estd avanzando creativamente en otro
dmbito cuya naturaleza es instrumental, pero de enorme contribucién al desarrollo: re-
cregr sobre las bases, experiencias y lecciones del antiguo servicio de extensién el
actual Sistema de Extension y Capacitaciéon Rural Integral (SINDER), en el contexto
de los tiempos que vivimos a fines del siglo XX y comienzos del XXI.

A continuacién se sefialan otras conclusiones e impactos puntuales:

- Un impacto significativo atribuible al SINDER es la construccién de sistema.
El sistema de servicios para el campo ya existe, aunque requiere crecer y forta-
lecerse.

- La creacién de un mercado de servicios en el campo es viable, sobre la base

de una continuada inversion significativa de recursos publicos. Se puede antici-
par que en la fase en que se encuentran los productores, la relacién en el plazo
mediano podrd mantenerse dentro de un 20% de recursos de los productores
y un 80% del gobierno. Las contrapartidas de los productores dependerin de
la valoracién en unidades monetarias de sus aportes en forma de capacidad




descuidar los objetivos de la escuela tradicional que enfatiza su quehacer en el
incremento de la produccién y productividad, da una alta prioridad al capital
humano, reconoce las capacidades locales, la organizacién social para la gestién
colectiva y comunitaria y a la sustentabilidad del capital natural.

La creacién de un mercado de servicios en el campo es viable, sobre la base
de una continuada inversién significativa de recursos publicos. Se puede antici-
par que en la fase en que se encuentran los productores, la relacién en el plazo
mediano podri mantenerse dentro de un 20% de recursos de los productores
y un 80% del gobierno. Las contrapartidas de los productores dependerén de
la valoracién en unidades monetarias de sus aportes en forma de capacidad
instalada y especie (en este Gltimo caso, a partir de la participacién de los téc-
nicos en la produccién incrementada o en las ganancias adicionales a los que
serfa de esperar sin su presencia).

EL SINDER se ha constituido en una estrategia para que diferentes entidades
de los sectores tanto piblico como privado vayan aprendiendo a generar si-
nergias y agregar valor, mediante la conjuncién de sus fortalezas para contri-
buir a hacer una auténtica Alianza para el Campo, buscando como finalidad la
calidad de vida en el campo y la agricultura sostenible.

Dado el nimero de actores que participan en el SINDER y la complejidad en
las interacciones entre los mismos e igualmente el corto tiempo que relativa-
mente lleva en su ejecucién, es razonable encontrar que se hayan presentado
dificultades en su funcionamiento, predominantemente ocasionadas por limita-
ciones logisticas.

Mediante los diferentes programas que contribuyen al logro de los objetivos de
la Alianza para el Campo, con el estimulo y acompafiamiento del SINDER, se
han logrado impactos en la produccién y productividad.

Las evaluaciones realizadas hasta el momento han contribuido a detectar limi-
tantes y han sido un factor importante para que el SINDER en su programacién
para los siguientes afios esté identificando soluciones a los mismos.

Al misro tiempo, la oportunidad de ejercer la evaluacién ha estimulado el
avance de este campo tanto en la academia como en la prictica profesional.



B. Recomendaciones

. La primera recomendacién consiste en imprimirle continuidad al sistema, con
la adicién de recursos y orientaciones frescas.

- Los éxitos alcanzados estimulan la bisqueda de una mayor aproximacién de los
servicios técnicos a quienes los utilizan: los productores y sus organizaciones.
En este sentido, parece aconsejable estudiar la viabilidad de avanzar hacia la
asignacion de inversiones piblicas a través de un modelo de fondo compe-
tido. Existen experiencias en América Latina que demuestran la superioridad
de estos esquemas frente a las alternativas del modelo existente y las ayudas a
través de ‘bonos’ o ‘estampillas’.

- La organizacién del SINDER opera en forma eficiente y la normatividad esta-
blecida para ello, por medio del manual de procedimientos de operacién, con-
tribuye al logro de avance del mismo. No obstante lo anterior, serfa conve-
niente ir avanzando progresivamente en la bisqueda de flexibilizacién y desre-
gulacién, asi como buscar una mayor integracién entre estados y municipios,
en busca de construccién de region, fortaleciendo las interdependencias y vin-
culaciones entre ciudad y campo. En este aspecto también puede contribuir el
modelo de fondos competidos.

- Se sugiere impulsar tanto la organizacién de los productores como la de téc-
nicos; crear incentivos que estimulen la transformacién de los actuales despa-
chos en auténticas empresas proveedoras de servicios.

- Lo anterior lleva a que se mire el proceso de produccién en una forma inte-
gral, mediante la cual se involucren todos los actores que en una u otra forma
tienen que ver con el mismo, estimulando la integracién de los actores claves
en circuitos productivos (‘cadenas agroalimentarias y agroempresariales’), bus-
cando agregar valor a los productos, de tal manera que se fortalezca la compe-
titividad y sostenibilidad de la produccién en el campo.

. Conviene avanzar las evaluaciones de impacto del SINDER hacia la medicién en
los cambios en diversas formas de capital: social, humano, financiero, fisico y
natural.




Se sugiere instrumentar la bisqueda de incrementos en las diversas formas de
capital mediante instrumentos de gestién: de recursos, procesos, productos e
interacciones con los entornos internos y externos. En este sentido se ve
como promisoria la aplicacién sistémica del modelo CIIP (contexto, insumo,

procesos, productos).
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