





del
extensionismo
agricola
alas redes

de iNNOVAcCion
rural






del
extensionismo
agricola
atlas redes

de iNNOVAcCion
rural

Jorge Aguilar Avila

J. Reyes Altamirano Cardenas
y Roberto Rendén Medel
(coordinadores)

Vinicio Horacio Santoyo Cortés
(editor)



Formacién: Gloria Villa Hernandez
Disefio de portada: Lucia Santos Garcia

Primera edicién en espafiol, agosto 2010
ISBN: 978-607-12-0143-0

D.R. © Universidad Auténoma Chapingo
km 38.5 carretera México-Texcoco,
Chapingo, Texcoco, Estado de México, C.P. 56230
Tel: 01(595)952-1532
Fax: 01(595)952-1607

Centro de Investigaciones Econémicas, Sociales y Tecnolégicas
de la Agroindustria y la Agricultura Mundial (CIESTAAM)
http://www.ciestaam.edu.mx

Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién (FAO)
http//www.fao.org

Programa Iberoamericano de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo (CYTED),
Red Iberoamericana de Indicadores de Innovacién e Impacto de la Ciencia

y la Tecnologia en el Sector Agroalimentario

http://www.cyted.org

Impreso en México

La reproduccidn total o parcial de esta publicacién, ya sea mediante fotocopias o cualquier
otro medio, requiere la autorizacion por escrito de los representantes legales de cada una
de las instituciones editoras.



NOTA

Las denominaciones empleadas en esta publicacién y la forma en que apa-
recen presentados los datos que contiene no implican, de parte de la Or-
ganizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion,
juicio alguno sobre la condicion juridica de paises, territorios, ciudades o
zonas, o de sus autoridades, ni respecto de la delimitacion de sus fronteras
o limites. Asimismo, las opiniones expresadas en este documento, son de
la exclusiva responsabilidad de los autores y pueden no coincidir con las
de esta Organizacidn.



UNIVERSIDAD AUTONOMA CHAPINGO

Dr. Aureliano Pefa Lomeli
Rector

Dr. Marcos Portillo Vazquez
Director General Académico

Dr. Héctor Lozoya Saldafia
Director General de Investigacién y Posgrado

M.I. Martin Soto Escobar
Director General de Difusion Cultural y Servicio

Dr. Jesus Ma. Garza Lépez
Director General de Administracion

M.C. Ignacio Miranda Veldzquez
Director General de Patronato Universitario

Dr. ]. Reyes Altamirano Cardenas
Director del CIESTAAM

M.C. Ofelia Hernandez Ordoéfiez
Responsable de ISBN por la UACh

Lic. Fabiola Garcia Hernandez
Jefa del Departamento de Publicaciones, DGDCyS

Del extensionismo agricola a las redes
de innovacion rural

Jorge Aguilar Avila

J- Reyes Altamirano Cardenas

y Roberto Rendén Medel
(coordinadores)

Esta publicacién es producto de la linea de investigacion
“Ciencia, sociedad, tecnologia e innovacio6n en el sector rural” del CIESTAAM-UACh

291o
Ediciéon a cargo de la Oficina Editorial del Centro de Investigaciones
Econdmicas, Sociales y Tecnolégicas de la Agroindustria y la Agricultura
Mundial (CIESTAAM) Ay
http://www.ciestaam.edu.mx

egrar




ADR
AGI
ALMEX
ANAGSA
ANFACA

ANTAD

ASERCA
ATIDER
BANRURAL
BID
BM/WB
CAP

CEE

CEPAL

CIDE
CIDRS

CIESTAAM

COFEPRIS

COFUPRO

Lista de siglas

Agencia de Desarrollo Rural

Agencia para la Gestidén de la Innovacion
Almidones Mexicanos

Aseguradora Nacional Agricola y Ganadera

Asociacion Nacional de Fabricantes de Alimentos
para el Consumo Animal

Asociacion Nacional de Tiendas de Autoservicio
y Departamentales

Apoyos y Servicios a la Comercializacién Agropecuaria
Asistencia Técnica Integral para el Desarrollo Rural
Banco Nacional de Crédito Rural

Banco Interamericano de Desarrollo

Banco Mundial/World Bank

Brecha Conocimiento-Actitud-Practica

Centro de Evaluacién Especializado

Comision Econémica para América Latina
y el Caribe de las Naciones Unidas

Centro de Investigacion y Docencia Econémica

Comisién Intersecretarial para el Desarrollo
Rural Sustentable

Centro de Investigaciones Econémicas, Sociales
y Tecnolégicas de la Agroindustria y la Agricultura Mundial

Comision Federal para la Proteccidn contra Riesgos
Sanitarios

Coordinadora de las Fundaciones PRODUCE



CONACyT
CONASUPO
COUSSA
cp

CyTED

DOF
DPAI

ERIC
FAO

FARAJAL

FERTIMEX
FINRURAL
FIRA

FIRCO
FOFAE

FOMAGRO

FONAES
FONAGA

FONTAGRO
GGVATT

GOAT

GTZ

[+D+i

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
Comisién Nacional de Subsistencias Populares
Conservacion y Uso Sustentable de Suelo y Agua
Colegio de Postgraduados

Programa Iberoamericano de Ciencia y Tecnologia
para el Desarrollo

Diario Oficial de la Federacion

Subprograma de Desarrollo de Proyectos
Agropecuarios Integrales

Eliminar, Reducir, Incrementar y Crear

Organizacion de las Naciones Unidas
para la Agricultura y la Alimentacién

Fideicomiso de Apoyo A la Rentabilidad Agricola
de los Productores de Maiz del estado de Jalisco

Fertilizantes Mexicanos
Financiera Rural

Fideicomisos Instituidos en Relacion
con la Agricultura del Banco de México

Fideicomiso de Riesgo Compartido

Fideicomiso Fondo de Fomento Agropecuario
del Estado

Programa del Fondo de Riesgo compartido
para el Fomento de Agronegocios

Fondo Nacional de Empresas Sociales

Fondo Nacional de Garantias de los Sectores
Agropecuario, Forestal, Pesquero y Rural

Fondo Regional de Tecnologia Agropecuaria

Grupo Ganadero de Validacién y Transferencia
de Tecnologia

Grupo Operativo del Componente de Asistencia
Técnica

Oficina Alemana de Cooperacién Técnica (Deutsche

Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit)

Investigacion, Desarrollo e Innovacién



IDH
IFNB
IFPRI
IICA

ILPES

IMCO
IMPI
INCA-Rural

INCUBO

INIFAP

INMECAFE
INNSS

INSP

IP

ITAT
LICONSA

MER
NATFA/TLCAN

NTCL

OCDE/OECD

OEIDRUS

ONG
PAPIR

Indice de Desarrollo Humano
Intermediarios Financieros no Bancarios
International Food Policy Research Institute

Instituto Interamericano de Cooperacién
para la Agricultura

Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planeacién
Econémica y Social (CEPAL)

Instituto Mexicano de la Competitividad
Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial

Instituto Nacional Para el Desarrollo de Capacidades
del Sector Rural

Centro Incubador de Negocios de la Universidad Autébnoma
de Chiapas

Instituto Nacional de Investigaciones Forestales,
Agricolas y Pecuarias

Instituto Mexicano del Café

Instituto Nacional de la Nutricién “Salvador Subiran”
Instituto Nacional de Salud Publica

Institucién Portadora

Instituto Tecnoloégico del Altiplano de Tlaxcala
Leche Industrializada CONASUPO

Modelo de Extensionismo en Red

North American Free Trade Agreement / Tratado
de Libre Comercio de América del Norte

Norma Técnica de Competencia Laboral

Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo
Econémico / Organisation for Economic Co-operation
and Development

Oficina Estatal de Informacidon para el Desarrollo
Rural Sustentable

Organizacion No Gubernamental

Programa de Apoyo a los Proyectos de Inversién Rural



PATMIR

PCE

PE

PEAT

PER

PESA
PESPRO
PGR
PIDEFIMER

PIEX
PITT

PND
PROCAMPO
PROCISUR

PRODESCA
PROFECO
PROFEMOR

PROMAF

PROMAP
PRONASE
PSP

PTF
RENIAR

RIA
RIMISP

Proyecto Regional de Asistencia Técnica
al Microfinanciamiento Rural

Programa de Capacitacion y Extension
Planeacion Estratégica

Programa Elemental de Asistencia Técnica
Programa de Estimulos Regionales

Proyecto Estratégicos de Seguridad Alimentaria
Programa de Extensién y Servicios Profesionales
Procuraduria General de la Republica

Programa de Induccién y Desarrollo
del Financiamiento al Medio Rural

Programa de Investigacion y Extension

Programa de Investigacién y Transferencia
de Tecnologia

Plan Nacional de Desarrollo

Programa de Apoyo Directo al Campo

Programa Cooperativo para el Desarrollo Tecnolégico

Agroalimentario y Agroindustrial del Cono Sur
Programa de Desarrollo de Capacidades
Procuraduria Federal del Consumidor

Programa de Fortalecimiento de Empresas
y Organizacion Rural

Programa de Apoyo a la Cadena Productiva de Maiz
y Frijol

Programa de Maiz de Alta Productividad
Productora Nacional de Semillas
Prestador de Servicios Profesionales
Productividad Total de los Factores

Red Nacional de Conocimiento e Innovacién
Agroalimentaria y Rural

Red de Innovacién Agroalimentaria

Latin American Center for Rural Development
(Centro Latinoamericano para el Desarrollo Rural)



SAGARPA

SAT

SATI

SCEE

SE

SEDER
SEDESOL
SEP

SHCP

SI
SINACATRI

SINDER
SITT

SIN
SNI
SOSAP
SRA

SS

TCP
TIC
TLCAN
UACh
UNACH
USDA
UTE

Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural,
Pesca y Alimentacién

Servicio de Administracion Tributaria

Sistema de Asistencia Técnica Integral

Sistema de Centros de Evaluacién Especializados
Secretaria de Economia

Secretaria de Desarrollo Rural del gobierno de Jalisco
Secretaria de Desarrollo Social

Secretaria de Educacion Publica

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

Sistema de Innovacién

Sistema Nacional de Capacitacion y Asistencia Técnica
Rural Integral

Sistema Nacional de Extension Rural

Subprograma de Investigacién y Transferencia
de Tecnologia

Sistema Nacional de Innovacién

Sistema Nacional de Investigadores (CONACyT)
Sociedad de Servicio de Apoyo a Productores
Secretaria de la Reforma Agraria

Secretaria de Salud

Technical Cooperation Programme

Tecnologias de la Informacién y la Comunicaciéon
Tratado de Libre Comercio de América del Norte
Universidad Auténoma Chapingo

Universidad Auténoma de Chiapas

United States Department of Agriculture

Unidad Técnica Especializada






Tabla de contenido

Introduccién 23
I. Del extensionismo a las redes de innovaciéon 31
1.1. Presentacién 31
1.2. El modelo tradicional de extensionismo 34
1.3. La crisis del modelo tradicional 36
1.4. El resurgimiento del extensionismo 38
1.5. Un extensionismo diferente 42
1.6. El sistema actual de extensionismo e innovacién rural 50
1.7. Debilidades del sistema de extensionismo e innovacién 55
1.8. El enfoque de redes de innovacién 58
1.9. Referencias 67
II. Pautas para desarrollar redes de innovacién rural 71
2.1. El enfoque de redes en la practica 71
2.1.1. Fuentes de informacién y conocimientos para innovar 72
2.1.2. Brechas tecnolégicas 73
2.1.3. Unos ganan, otros pierden 74
2.1.4. La brecha conocimiento-actitud practica 76
2.1.5. Patrén de interacciones con fines de aprendizaje 80
2.1.6. La fuerza de los vinculos débiles 83
2.1.7. Conectando redes 84
2.2. Del extensionismo a las redes de innovacién 86
2.3. Hacia la implementacién de redes de innovacion rural 89
Primera actividad: focalizar el gasto publico con fines
de innovacién 90
Segunda actividad: establecer una regulacién presupuestal-
operativa agil de operar y facil de auditar 92
Tercera actividad: fortalecer la calidad de la oferta
de los PSP de lared 93

Cuarta actividad: alinear incentivos con el CONACYT
para que las Instituciones de ensefianza e investigacion

del sector se comprometan con los procesos de innovaciéon 94

Quinta actividad: profesionalizar a los extensionistas y asesores 95
Sexta actividad: gestionar la interacciéon y movilizar

el conocimiento tacito existente en la red 97

Séptima actividad: catalizar y orquestar la red de innovacion 98

2.4. Referencias 100

15



III. Identificacion de problemas y oportunidades en las redes
de valor agroalimentarias
3.1. Método de andlisis de actores involucrados en redes de valor
agroalimentarias
3.1.1. Introduccién
3.1.2. Guia para la accién
3.1.3. Ejemplo de andlisis de una red de valor
3.2. Marco analitico para la identificacién de problemas/oportunidades
en redes de valor agroalimentarias
3.2.1. Dificultades en la definicién de problemas
3.2.2. Diagrama de arbol de problemas
3.2.3. Andlisis de objetivos
3.2.4. Ejemplo en la red de valor maiz
3.3. Referencias
IV. Alineacidn de las estrategias de intervencion del extensionismo
en red, bajo la légica de la evaluaciéon basada en resultados
4.1. Marco analitico para la alineacion de estrategias de intervencion
basadas en modelos de extensionismo en red
4.1.1. Normatividad nacional aplicable
4.1.2. Estrategia de intervencién
4.2. Guia metodolégica para la alineacién de estrategias de intervencion
de extensionismo en red bajo la légica de la evaluacién basada
en resultados
4.2.1. Conceptos utilizados: planeacion y presupuestacion
4.2.2. Modelo de alineacién para resultados
4.3. Referencias
V. Construccion de indicadores de resultados para la evaluacion
de impactos multidimensionales de estrategias
de extensionismo en red
5.1. Marco analitico para evaluar impactos multidimensionales
de estrategias de intervencién basadas en modelos
de extensionismo en red
5.1.1. La Innovacién
5.1.2. Extensionismo en red
5.1.3. La evaluaciéon de impactos
5.2. Guia metodolégica para evaluar impactos multidimensionales
de estrategias de intervencién basadas en modelos
de extensionismo en red
5.2.1. Dimensidn social (alcance y calidad de alcance)
5.2.2. Dimension econdmica (rentabilidad de la estrategia)
5.2.3. Dimensi6on ambiental
5.2.4. Dimension politico institucional
5.3. Referencias

16

103

103
103
110
113

148
149
159
163
165
166

169

170
170
178

183
183
185
188

189

190
190
191
192

193
193
199
201
202
203



VI. Animacién de la interaccién con actores clave en cadenas
agroalimentarias
6.1. Fomento de la interaccion para la innovacion con actores clave
en redes de valor agroalimentarias
6.1.1. La interacciéon como herramienta para fomentar
la competitividad
6.1.2. Factores clave para fomentar la interaccién
para la innovacion
6.2. Tecnologias de la informacién y la comunicacién como palanca
del modelo de extensionismo en red
6.2.1. Antecedentes
6.2.2. Necesidad de fortalecer un sistema de interaccion
6.2.3. Objetivos del sistema Web para el extensionismo en red
6.2.4 Accesibilidad: dominio informatico y perfiles de usuarios
6.2.5. Utilidad: valor de uso interno y externo
6.2.6. Sostenibilidad: soporte informatico, operativo y financiero
6.3. Hacia la gestion de la interaccidn con fines de innovacién
6.4. Referencias
VIIL Seleccidn y contratacion de profesionales para la gestion
de la innovacién en redes de valor agroalimentarias
7.1. Seleccion de profesionales para integrar equipos para la gestiéon
de la innovacion
7.1.1. Importancia del proceso de seleccion
7.1.2. Elementos a considerar en el disefio de un proceso
de seleccién
7.1.3. Rubros a evaluar en los candidatos
7.1.4. Sistematizacion y analisis de los resultados
7.1.5. El proceso de seleccién de evaluadores
7.2. Escenarios para la contratacion de profesionales para la gestion
de redes de innovacion
7.2.1. Modalidades o escenarios de contratacion de profesionales
en las redes de valor agroalimentarias
7.2.2. Factores clave a considerar en la contratacién de prestadores
de servicios profesionales para la integracién de equipos
técnicos
7.3. Bases para profesionalizar a los extensionistas
7.4. Consideraciones
7.5. Referencias
Reflexion final: Del extensionismo agricola a las redes
de innovacion rural

A N E X O S

17

205

205

205

207

213
213
214
217
218
219
222
224
226

229

229
229

230
232
240
241

241
241
250
253

254
256

257
261



Cuadro 1-1.

Cuadro 1-2.

Cuadro 2-1.

Cuadro 2-2.

Cuadro 2-3

Cuadro 2-4.

Cuadro 3-1.

Cuadro 3-2.

Cuadro 3-3.
Cuadro 3-4.
Cuadro 3-5.

Cuadro 3-6.
Cuadro 3-7.
Cuadro 4-1.

Cuadro 4-2.

Cuadro 4-3.

Cuadro 5-1.

Lista de cuadros

Cobertura y objetivos de las estrategias para la prestacion
de servicios profesionales en el medio rural con recursos
de coejercicio de 1a SAGARPA (2008)

Cinco caracteristicas de la extensidon tradicional que deben
revertirse radicalmente de acuerdo con Engel (2004)

Fuentes de informacién y conocimientos para innovar
(% de productores)

Brechas tecnolégicas (variacion en la adopcion
de innovaciones necesarias para alcanzar competitividad)

. Tasa de adopcidén de Innovaciones entre tres tipos

de productores (%)

Principales Unidades Técnicas Especializadas del componente
de Asistencia Técnica

Consumo y abastecimiento de maiz en Jalisco
por tipo de consumidor

Comparacion de dos modelos de proveeduria para la industria
de la masay la tortilla en el estado de Jalisco

Tipo de establecimiento donde se compran tortillas
Jalisco: balanza produccién-consumo de granos (2007)

Disponibilidad de granos de produccién nacional por ciclo
agricola

Apoyos gubernamentales a la cadena maiz
Nivel de articulacién o coo-petencia en la red de valor

Relacion entre los diferentes niveles de planeacion en la
politica agropecuaria y pesquera en México 2007-2030

Relacion (origen) entre los objetivos estratégicos del Programa
Sectorial y los Programas de Coejercicio

Orientacion, evaluacion y foco de las Unidades Técnicas
Especializadas en operacion en los programas de la SAGARPA

Alcance de las actividades de difusion de innovaciones

18

52

54

72

74

79

94

116

118
121
123

131
139
146

173

175

180
196



Cuadro 5-2.

Cuadro 5-3.

Cuadro 7-1.

Cuadro 7-2.
Cuadro 7-3.

Atributos de las innovaciones promovidas en el extensionismo
en red

Impacto de los equipos técnicos o AGI en la adopcién
de innovaciones

Criterios de codificacién de respuestas para la aplicacién
de perfiles de aprendizaje a prestadores de servicios
profesionales

El ejecutor del gasto contrata a personas fisicas

El ejecutor del gasto contrata a personas morales

Cuadro 7-4. El ejecutor del gasto contrata a instituciones de investigaciéon

0 ensefnanza

Cuadro 7-5. El ejecutor del gasto contrata a organizaciones

no gubernamentales

Cuadro 7-6. Las instituciones de investigacion, ensefianza u organizaciones

Cuadro 7-7.

Figura 1-1.

Figura 1-2.
Figura 2-1.
Figura 2-2.

Figura 2-3.

Figura 3-1.

Figura 3-2.

no gubernamentales contratan personas morales y fisicas

Factores a considerar al elaborar los contratos de prestadores
de servicios profesionales

Lista de figuras

Arbol de problemas y oportunidades del Sistema de Centros
de Evaluacion Especializados (SCEE) y del Componente
de Asistencia Técnica y Capacitacién

Estructura basica de una red de innovacion agroalimentaria
La diferencia entre ganar y perder

Patrén de interacciones entre productores de limén mexicano
con fines de intercambio de informacion

Patron de interacciones observadas con fines de intercambio
de informacién y conocimientos para innovar

Etapas del proceso de analisis, disefio e implementaciéon
de politicas publicas y estrategia empresarial

Red de valor maiz

19

197

199

237

243
244

246

247

249

251

56
60
75

80

82

107
114



Figura 3-3. Proporcién de consumidores que compran tortilla
en supermercados de autoservicio

Figura 3-4. Costo comparativo de los principales insumos usados
en la produccién de maiz

Figura 3-5. Enfoque de diversificacion del FARAJAL

Figura 3-6. Rendimiento medio de maiz grano por municipio
en Jalisco (t/ha)

Figura 3-7. Complejidad causal de la problematica de la red
de valor agave-tequila

Figura 3-8. Arbol de problemas/oportunidades para la red de valor
Maiz de Jalisco

Figura 3-9. Arbol de objetivos/decisiones para la red de valor Maiz
de Jalisco

Figura 4-1 Estructura y presupuesto de los programas de la SAGARPA

Figura 4-2. Conformacién de proyectos estratégicos estatales a partir
de los programas de la SAGARPA

Figura 4-3. Integracion de un proyecto estratégico estatal a través
de programas y componentes

Figura 4-4. Sistema Estatal de Gestién para Resultados (SE-GpR)

Figura 5-1. El concepto de innovacién

Figura 5-2. Dimensiones en la evaluacién de los impactos de la innovacion
Figura 5-3. Alcances en la gestion de la innovacién

Figura 5-4. Amplitud de alcance en el proceso de gestién de la innovacién

Figura 6-1. Primer nivel de andlisis: enumeracién de los actores
de la red agroalimentaria

Figura 6-2. Segundo y tercer nivel de analisis: relaciones entre productores
e influencia de los asesores en la red de innovacion

Figura 6-3. Cuarto niveles de analisis: red de innovacién adicionando
alos compradores, vendedores y a la agroindustria

Figura 6-4. Quinto y sexto niveles de andlisis: influencia de instituciones
de ensefianza e investigacion e instituciones de politica publica

Figura 6-5. Los gradientes de poder en la comunicaciéon de actores
de una red de innovacién

Figura 6-6. Elementos a considerar para el fortalecimiento del sistema
en linea de apoyo a la gestion de la Innovacién

20

122

126
135

137

153

162

164
177

179

182
186
190
192
194
198

208

209

210

211

212

216



Figura 6-7. Elementos generales a considerar en el fortalecimiento
al sistema en linea de apoyo a la gestién de la innovacién

Figura 6-8. Elementos que influyen en la accesibilidad del sistema
de apoyo a la gestion de la innovaciéon

Figura 6-9. Valor de uso interno y externo del sistema de apoyo
ala gestion de la innovacion

Figura 6-10. Elementos para la sostenibilidad del sistema de Gestién
de la Innovacién

Figura 7-1. Perfiles de aprendizaje identificados en 450 prestadores
de servicios profesionales en México 2006-2008

21

218

218

220

223

238






Introduccion

Jorge Aguilar Avila®
J. Reyes Altamirano Cdrdenas?
Roberto Rendén Medel”

La innovacién es una condicién fundamental para un crecimiento econé-
mico sostenido, que reduzca las disparidades sociales existentes en el pais
y permita un uso sustentable de sus recursos naturales. Reconociendo la
necesidad de fortalecer la innovacién como pilar del desarrollo rural la
Universidad Auténoma Chapingo, a través del CIESTAAM, ha estado invo-
lucrada desde inicios de los afios noventa, ya sea directa o indirectamente
en la evaluacidn, disefio u operacion de los principales modelos de exten-
sionismo, asesoria técnica o desarrollo de capacidades que se han imple-
mentado en el sector rural de México.

Con base en esta experiencia, el presente trabajo revisa el camino
transitado por México en los ultimos 25 afios en materia de politica publi-
ca para la innovacién rural, sefalando los avances pero sobre todo los
limites de las acciones emprendidas. Se trata, en general, de hacer una
vinculacién con los paradigmas conceptuales que se han desarrollado al
nivel internacional para orientar de manera eficaz esta politica y, sobre
todo, se enfatiza en presentar y sustentar propuestas operativas y meto-
dolégicas para el establecimiento de redes de innovacién rural.

*Profesor del CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo
(jorgechapingo@ciestaam.edu.mx)

} Director del CIESTAM, Universidad Auténoma Chapingo
(jreyesa@ciestaam.edu.mx).

* Profesor del CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo
(rendon.roberto@ciestaam.edu.mx)
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En este contexto, la evidencia internacional indica que una region
cualquiera es econdmicamente mas prospera si sus agentes se integran en
red con fines de innovacién. Dichas redes no se consideran arreglos ro-
bustos, s6lidos y jerarquicos, sino... sistemas de interrelacion relativamente
sueltos, informales, implicitos, de fdcil descomposicién y recombinacion, los
cuales, en caso de resultar eficientes, pueden perdurar en el tiempo. Asi
pues, las redes son exitosas cuando fomentan las relaciones de confianza
no jerarquicas entre sus integrantes y si existen reglas mutuamente
aceptadas.

Un factor determinante para explicar el surgimiento y multiplicacion
de las redes de innovacion es la existencia de actores con la firme creencia
de que el funcionamiento en urdimbre favorece sus objetivos, por lo cual
promueven estos arreglos en forma activa. Por ello, una funcién estratégi-
ca de los gobiernos y de organismos publicos (e incluso de los privados)
debiera ser la de fungir como catalizadores de redes de innovacion, transi-
tando de la funcién de “financiadores de proyectos de investigacion, trans-
ferencia y asistencia técnica” hacia la promocién de un proceso de
aprendizaje colectivo entre los distintos actores de los llamados sistemas
regionales de innovacién (constituidos por todos los actores y aspectos de
la estructura econémica), asi como del establecimiento institucional que
afecta el aprendizaje, la adquisicion y el aprovechamiento de conocimientos.

Los llamados sistemas regionales de innovacién aportan herramien-
tas de analisis de utilidad para tomar decisiones en materia de integra-
cién y coordinacién entre las diferentes areas de politica que afectan el
desempeiio econdmico sectorial, definiendo a su vez la red de institucio-
nes y empresas de los sectores publicos y privados cuyas actividades e
interacciones conciben, generan, importan, modifican y promueven la
innovacion.

Asi pues, el proceso de innovacidn en el sector agropecuario se expli-
ca mejor mediante el uso de modelos interactivos. Aqui adquieren gran
importancia las relaciones entre los actores, asi como los mecanismos de
intercambio y retroalimentacion en términos de informacién (conocimien-
tos codificados), ademas de habilidades y experiencias (conocimientos
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tacitos). El enfoque de red de innovacion reconoce de manera explicita
que la innovacion, produccion y comercializaciéon de un producto no pue-
den ser llevadas cabo por una Unica empresa, sino solo en colaboracion
con otros agentes y como resultado de la interaccion de los mismos.

La metodologia de redes, como un conjunto de herramientas formales
de investigacidn social, permite conocer la posicidn de los actores dentro de
la red y explicar, con base en sus relaciones y atributos, cuales son los meca-
nismos estratégicos para incrementar una participaciéon provechosa de los
actores y la eficiencia general de la red. En si, el estudio de las redes de inno-
vacién permite también diagnosticar la situacion actual de los flujos de in-
formacioén entre productores, empresas e instituciones, sino que, ademas,
permite ubicar factores relacionados con la existencia de estas relaciones,
favoreciendo la toma de decisiones orientadas a incrementar dichos flujos.
Si se prevé en la metodologia aplicada, permite también diferenciar si es-
tos flujos de informacion son de caracter tecnolégico, comercial, social o
de gestion.

De esta manera, el cambio de paradigma en donde se aplica el con-
cepto de redes al andlisis y al disefo de estrategias de intervencion para
catalizar el proceso de innovacion, obliga a replantear los esquemas de
operacion actuales de los actores centrales (patrocinadores) de lo que pu-
diera llamarse sistema de innovacién en el sector agropecuario, enfatizan-
do en la necesidad de considerar la importancia de dedicar mayores
recursos y esfuerzos a facilitar los flujos de conocimientos y de informa-
cién y, en general, de favorecer las interacciones de los diferentes actores.

El llamado modelo de extensionismo en red (MER) apunta a utilizar los
argumentos antes plasmados, reconociendo a la innovacién como el resul-
tado de un proceso interactivo de aprendizaje que trasciende a la vision
lineal dominante donde se pone a la investigaciéon como principal y Gnico
medio para generar innovacién en el sector agropecuario. El MER puede
contribuir a generar (o fortalecer) el modelo de extensionismo publico,
fomentando la participacion activa de diversos tipos de actores de los sis-
temas regionales de innovacion, teniendo como protagonistas a los llama-
dos productores lideres de la innovacién al nivel local.
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El presente documento busca servir como orientacién y consulta pa-
ra funcionarios federales y estatales involucrados en la operacion de pro-
gramas de asistencia técnica y capacitacion, asi como a los propios
prestadores de servicios profesionales agrupados (o con posibilidad de
agruparse) en equipos técnicos (despachos, agencias de gestion de la in-
novacion y agencias de desarrollo local, entre otros) cuya intencién sea
utilizar la innovacién como herramienta para contribuir al incremento de
la competitividad de las redes de valor en los territorios rurales, enten-
diendo que la innovacion es la clave diferenciadora y creadora de ventajas
para competir.

El contenido desarrollado provee elementos tedricos y herramientas
practicas que permitiran a los tomadores de decisiones y a los prestadores
de servicios profesionales poner en marcha esquemas de gestién de la in-
novacion bajo la légica del MER, considerando para ello los esfuerzos efec-
tuados a partir del 2005 en la implementacién del esquemal.

Se debe destacar que, a partir de 2007, la Unidad Técnica Especiali-
zada en Gestion de la Innovacion (UTE-Innovacién), adscrita el Centro de
Investigaciones Econémicas, Sociales y Tecnoldgicas de la Agroindustria y
la Agricultura Mundial (CIESTAAM) de la Universidad Auténoma Chapin-
go (UACh) ha fomentado, en coordinacién con la SAGARPA, el desarrollo
del MER, siendo necesario la sistematizacién de la experiencia adquirida
para, en un segundo momento, tener mayor cobertura de atencidn.

Una parte importante de la evidencia empirica y de los desarrollos
conceptuales ofrecidos en la presente publicacién fueron posibles gracias
al apoyo para dos proyectos de cooperacion técnica por parte de la FAO; el

1 El Modelo de Extensionismo en Red (MER) inicia su operacién en México, a manera
de validacién en 2005 con el trabajo de un equipo de asesores técnicos; durante 2006
se extiende a seis sistemas fruticolas. Para el 2007-2008, la operacion se expande a 20
sistemas de produccién y durante 2008-2009 su expansion se da, en diferentes nive-
les, a 43 equipos formalizados en Agencias para la Gestion de la Innovacion. A partir
de 2009, las Agencias para la Gestioén de la Innovacién (AGI) concentran su operaciéon
en 44 casos, 16 de los cuales son operados con recursos federales.
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primero, realizado entre 2007 y 2008, denominado “Disefio del modelo de
agencias para la gestion de la innovacion en cadenas agroalimentarias”; el
segundo, intitulado “Extensionismo en red en cadenas agroalimentarias como
un mecanismo de articulacion de los sistemas regionales de innovacion” fue
realizado durante 2008 y 2009. El apoyo de la FAO a los dos proyectos an-
tes seflalados permiti6 la participacion de siete consultores nacionales y
un consultor internacional, favoreciendo con ello tanto la sistematizacién
de variadas experiencias en materia de gestién de la innovaciéon como la
generacidn de propuestas para mejorar el disefio, operacion y evaluaciéon
de programas encaminados a dinamizar la innovacién en territorios rura-
les; estas experiencias y aportaciones se rescatan en los capitulos III al VI.

Asi mismo, la interaccién con los miembros de la “Red Iberoamerica-
na de Indicadores de Innovacién e Impacto de la Ciencia y Tecnologia en el
Sector Agroalimentario” (conformada en el marco del CyTED: Programa
Iberoamericano de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo) ha brindado
elementos para enriquecer la presente publicaciéon. Dado que la Red antes
citada fue conformada por especialistas en el tema de evaluacién de im-
pacto de la innovacién de Argentina, Brasil, Chile, Cuba, Ecuador, Nicara-
gua, Uruguay y México, la interaccién con sus miembros permitié someter
los hallazgos del presente trabajo al escrutinio internacional.

Este libro consta de siete capitulos que se detallan a continuacién:

En el primer capitulo, Manrrubio Mufioz y Horacio Santoyo hacen una re-
visién de la evolucién reciente de los modelos de extensionismo en México
y de su contexto internacional, con el fin de establecer lecciones aprendi-
das y los limites de los enfoques tradicionales. Posteriormente se presenta
y fundamenta el modelo de redes para la gestién de la innovaciéon que ha
venido promoviendo la Universidad Auténoma Chapingo en diferentes re-
giones del pais, sefialando sus bases metodoldgicas, los resultado obteni-
dos y los retos que ha enfrentado su implementacion.

En el Capitulo II, los mismos autores plantean una serie de lineas es-
tratégicas de accion para desarrollar el extensionismo en red, enfatizando
la necesidad de orientar los programas de fomento a la rendicidn de cuen-
tas con base en indicadores de innovacion.
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En el Capitulo III Manrrubio Mufioz desarrolla un modelo de analisis
orientado a la configuracion de la llamada red de valor de los actores invo-
lucrados en una Estrategia de Gestidn de la Innovacién (EGI), bajo el enfo-
que de extensionismo en red. Se considera el andlisis de los actores y sus
relaciones, las percepciones, reglas del juego (escritas y no), extensién del
juego (vision) y valores agregados (poder). Se combinan elementos tedricos
con la aplicacion practica en un estudio de caso, brindando elementos pa-
ra que los profesionales involucrados, tanto en el disefio como en la ope-
raciéon y evaluacidon de la politica publica o estrategia agroempresarial,
orienten la toma de decisiones. En este capitulo, el autor pone énfasis en
los puntos criticos a considerar en el analisis de problemas y oportunida-
des en redes de valor agroalimentarias al momento de disefiar estrategias
de intervencion.

En el Capitulo IV Roberto Renddn desarrolla el marco analitico para
orientar la alineacion de estrategias de intervencion basadas en modelos
de extensionismo en red con la finalidad y propdsito de la politica publica
a nivel estatal y nacional. Se propone una guia metodolégica con los ele-
mentos clave para alinear estrategias de intervenciéon de extensionismo
en red con la finalidad y propdsito de la politica publica federal y estatal
bajo la légica de la evaluacion basada en resultados.

J. Reyes Altamirano y Horacio Santoyo, en el Capitulo V, proponen un
marco conceptual para evaluar los impactos multidimensionales (conside-
rando las dimensiones tecnoldgica, comercial, organizativa e institucional)
del modelo de extensionismo en red. También proponen una guia meto-
doldgica para evaluar los impactos, disertando sobre los indicadores de
utilidad en la valoracién de las dimensiones antes enunciadas, bajo un es-
cenario de escasez de informacion.

En el Capitulo VI Jorge Aguilar y Roberto Rendén delinean los puntos
criticos a considerar para dinamizar la interaccién de los actores clave en
los sistemas regionales de innovacién agroalimentaria. También descri-
ben los puntos criticos a considerar al momento de administrar una pagi-
na web que fortalezca la interaccidn de asesores y equipos gestores de la
innovacion involucrados en la operacién de modelos de extensionismo en
red; la disertacidon se enriquece con el andlisis de una experiencia en curso.



INTRODUCCION

El Capitulo VII, escrito por Jorge Aguilar, Roberto Renddn, Maricela
de la Vega y Martha Gonzalez, analiza las principales modalidades de con-
tratacion y esquemas de pago de prestadores de servicios profesionales
para la conformacion de grupos técnicos para la gestion de innovacién en
redes de valor agroalimentarias, con el apoyo de recursos institucionales.
Se detallan los puntos criticos a considerar al contratar profesionales que
operaran bajo la légica del extensionismo en red. También se incluye una
guia de buenas practicas para elaborar convocatorias y seleccionar aseso-
res individuales o personas morales que operaran el modelo de gestion de
la innovacién con este enfoque de extensionismo.

Finalmente, se incluye una reflexion final que insiste sobre la necesi-
dad de establecer, no un sistema de extensionismo, sino toda una red de
innovacion rural, con una alta participacion de todos los actores relevantes.
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CAPITULO I

Del extensionismo a las redes de innovacion

Manrrubio Mufioz Rodriguez”
Vinicio Horacio Santoyo Cortés*

1.1. Presentacion

Para los paises, empresas y agricultores que se encuentran a la vanguardia
de la economia mundial, el balance entre conocimientos y recursos se ha
desplazado hacia los primeros hasta el extremo de que han pasado a ser el
factor mas determinante del nivel de vida -mas que los recursos natura-
les, el capital y la mano de obra barata-. Asi, las economias mas desarro-
lladas estan firmemente basadas en conocimientos. En efecto, diversos
estudios econométricos revelan que aproximadamente la mitad de las di-
ferencias entre paises en cuanto al ingreso per capita y el ritmo de creci-
miento son resultado de las diferencias en la productividad total de
factores (PTF), generalmente atribuida al desarrollo tecnoldgico y a la ca-
pacidad innovadora. Estos términos deben entenderse en sentido amplio,
en referencia no sélo a la capacidad de comprometerse en actividades de
investigaciéon y desarrollo que eventualmente pueden o no redundar en
nuevos productos, sino también en referencia al uso eficiente de tecnologias
y a la adopcién y adaptacion de otras nuevas (Ferranti et al, 2003; Hall y
Jones, 1999; Dollar y Wolf, 1997).

* Profesor del CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo
(manrrubio@ciestaam.edu.mx).

# Profesor investigador del CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo
(hsantoyo@ciestaam.edu.mx).
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Bajo una concepcion de esta naturaleza, el problema de la economia
en su conjunto y del sector agropecuario mexicano para mejorar su capa-
cidad de competir en los mercados locales y globales bajo un enfoque de
sustentabilidad y equidad social, no reside solamente en un déficit de in-
vestigacidn, sino en algo mucho mas evolucionado en términos concep-
tuales. Algo que ha llamado la atencién recientemente y que se
encuentra al final del proceso de producciéon de conocimiento y que se
llama innovacion.

Asi, al realizar una comparacion de México con paises con los cuales
se compite directamente (Estados Unidos) o que registran un nivel de de-
sarrollo parecido (Argentina) o los que suelen citarse como ejemplos a se-
guir (Espafa), destaca el grado de desvinculacién productiva de la ciencia
y la tecnologia. Si bien en México se destina poco menos del 16% del mon-
to que invierte Estados Unidos en investigacién y desarrollo, cuando esta
cantidad se mide en relacién con el numero de investigadores que la reci-
ben, cada uno recibe el equivalente al 60% de lo que reciben en Estados
Unidos, mas del doble que en Argentina y 10 puntos por encima del
promedio de Espafial.

Cuando se considera el nimero de publicaciones reconocidas inter-
nacionalmente, no existen grandes diferencias entre paises, pues en Méxi-
co los investigadores publican s6lo 13% menos que sus contrapartes
estadounidenses. Sin embargo, en términos de costo, cada articulo cuesta
casi el doble que en Argentina y Espafia, y sélo 30% por debajo de lo que
cuesta en Estados Unidos.

Sin embargo, el indicador en el que México es muy deficiente es en el
grado en que el conocimiento es socialmente 1til, al cual se le conoce co-
mo coeficiente de invencion, pues no se alcanza siquiera el 1% del coefi-
ciente logrado por Estados Unidos, mientras que en Argentina y Espafia
dicho indicador es, respectivamente, 5 y 19 veces superior al de México.
Ademas, es importante resaltar que este indicador se redujo en mas de
50% desde 1994.

1 Fuente de los indicadores: www.rycyt.ar.
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Asi, ante la emergencia y reconocimiento de realidades caracteriza-
das por la existencia de resultados cientificos excelentes, pero con pobres
resultados tecnoldgicos, industriales y comerciales -lo que ha dado en
llamarse la paradoja europea o americana o la enfermedad soviética2-, se
ha planteado la necesidad de una nueva orientaciéon conceptual que incor-
pore a las ya clasicas dimensiones de la Investigacién y el Desarrollo (I+D)
la “i” de innovacion, iniciando el nuevo concepto de [+D+i (Sanchez, 2005).
Esto significa asumir el reto de aceptar que el pleno cumplimiento de la
misioén organizacional que rige el funcionamiento de los organismos de
investigacidn, s6lo se cumplira plenamente cuando ocurra la innovacién,
es decir, que en los procesos productivos ocurran cambios basados en co-
nocimientos que generen riqueza y bienestar. Ya no basta con demostrar la
generacién de conocimientos sobresalientes como resultado del financia-
miento a proyectos de investigacion; resulta necesario demostrar que
también estan siendo adoptados y por tanto estdn generando riqueza y
bienestar o que estan contribuyendo a ampliar la densidad de la “nube de
conocimientos” que mas tarde provocara “lluvia tecnologica”.

Se considera que en el sector rural, un elemento crucial para la in-
novacion son las acciones que tradicionalmente se han dado en llamar
“extensionismo”. Se les conoce asi en virtud de que buscan “Extender”
(propagar o difundir) conocimientos y se asocian a acciones de promo-
cion de nuevas tecnologias y de capacitacién a los productores para
mejorar su desempefio productivo. La asistencia técnica, la transferen-
cia de tecnologia y la capacitacién se consideran tradicionalmente los
ejes de un servicio de extension.

En este capitulo se hace una revisién de la evolucién reciente del
extensionismo en México y de su contexto internacional, con el fin de
establecer las lecciones aprendidas y los limites de los enfoques tradi-
cionales. Posteriormente se presenta el modelo de redes para la gestién

2 En México, el Foro Consultivo Cientifico y Tecnoldgico (www.foroconsultivo.org.mx)
caracteriza este fendémeno como el excesivo énfasis hacia la investigacion surgida al
interior de la comunidad académica, guiada por la curiosidad y por tanto con baja ca-
pacidad para contribuir a la solucién de las necesidades regionales y nacionales.
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de la innovacién que ha venido promoviendo la Universidad Auténoma
Chapingo en diferentes regiones del pais, sefialando sus bases meto-
dolégicas, los resultado obtenidos y los retos que ha enfrentado su im-
plementacion. Finalmente se plantean una serie de lineas estratégicas
de accién para desarrollar un extensionismo en red, orientado a la ren-
dicién de cuentas con base a indicadores de innovacién.

1.2. El modelo tradicional de extensionismo

El proceso de configuracién de una Red Nacional de Conocimiento e Inno-
vacion Agroalimentaria y Rural (RENIAR) se da en un ambiente de siste-
mas complejos, por lo que su evolucidén depende fundamentalmente de la
cultura y entorno politico de cada pais, estado o territorio (Lundvall,
1992b), de la “herencia” institucional y de su propia historia, es decir, esta
influida por el conocimiento acumulado en el pasado por los agentes
(Pavitt, 1988). Aunque algunos agentes pueden desarrollar nuevas areas
de competencia, en la mayoria de los casos, las ventajas comparativas sur-
gen de las areas dominadas en el pasado (Nelson y Winter, 1977).

En virtud de lo anterior, resulta crucial la comprension del proceso
que ha llevado la configuracién de la Red en un pais como México, pues a
partir de ello se pueden direccionar mejor las acciones futuras que permi-
tan mejorar la capacidad de impulsar cambios basados en conocimientos
que generen riqueza y bienestar en el medio rural.

A mediados de la década de 1950 México empezd a configurar su
modelo de extension agricola adoptando algunas caracteristicas del sis-
tema prevaleciente en Estados Unidos. En este modelo, la investigacién y
extension estaban a cargo conjuntamente del gobierno federal, a través de
los institutos nacionales de investigacion agricola y organismos de exten-
sion. Alli se definian las estrategias tecnoldgicas, se hacian las investiga-
ciones y a continuacién se divulgaban los resultados a través de los
servicios de extension. El modelo era basicamente lineal y unidireccional:
la informacién se originaba en los investigadores, luego llegaba a los ex-
tensionistas y a través de ellos a los productores; no habia retroalimenta-
cién. No se escuchaba mucho a los agricultores, se basaba sobre todo en la
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oferta tecnolégica y no se consideraba la demanda (Janssen y Ekanayake,
2007)3.

Una segunda caracteristica de este modelo es que se bas6 sobre todo
en resolver problemas agronémicos para aumentar los rendimientos. Esta
estrategia fue un pilar de la “Revolucién Verde”'; ya que se ajustaba bien
para la divulgacién masiva de paquetes tecnoldgicos estandarizados de
amplia cobertura geografica, y tuvo un fuerte impacto para la difusién de
variedades mejoradas de arroz, maiz y trigo; asi como para promover el
uso de fertilizantes en los afios sesenta y setenta del siglo pasado, espe-
cialmente en Asia, aunque también en América Latina y el Caribe. El mode-
lo de extensionismo en esta época estaba fuertemente marcado por esas
caracteristicas y se le denomind “training and visit”, “entrenamiento-y-
visitas”. Fue promovido en mdas de 70 paises, entre ellos México, y mas o
menos se siguié ese modelo hasta inicios de los afios noventa (McMahon y
Nielson, 1998).

3 No pocas veces se ha pretendido copiar mecanicamente el exitoso modelo nortea-
mericano de extension agricola. Sin embargo, suele pasarse por alto que este sistema
fue disefiado desde sus origenes para que las universidades realizaran simultianea-
mente funciones de ensefianza, investigacion y extension. Al respecto, pueden identi-
ficarse tres actos legislativos claves para la creacién de este modelo (Cantor, 2006):
(i) El de Morril en 1862 y 1890 que posibilit6é la donacién de areas agricolas (Land
Grant) y de otros soportes para el establecimiento de por lo menos un Colegio en cada
estado para ejecutar programas de ensefianza relacionados con la agricultura y las ar-
tes mecanicas basados en la filosofia de aprender haciendo. (ii) El de Hatch en 1887
que permitié crear Estaciones Experimentales Agricolas en cada Colegio que recibi6
Land Grant. (iii) El de Smith Lever en 1914, que creo el servicio Cooperativo de Exten-
sién y Cooperacion con el Departamento de Agricultura de Estados Unidos (USDA).
Hoy en dia la misidn de este servicio es “Ayudar a la gente a ayudarse a si misma por
medio del conocimiento basado en la investigacién”. Para ello, 32 mil profesionistas
de extension aplican sus conocimientos y conectan a los residentes de la comunidad
con los enormes recursos de enseflanza e investigacion de las universidades de la na-
cion para ayudar a resolver los problemas identificados localmente. Tradicionalmente
concebido como un programa rural, el sistema de extension en el siglo XXI toca casi
todos los aspectos de la vida de la gente que vive en las areas urbanas, suburbanas y
rurales.
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Una tercera caracteristica de este modelo es el hecho de que tanto los
Institutos de Investigacion, como el organismo responsable de la exten-
sion, formaban parte de una compleja red de empresas y organismos pa-
raestatales a través de los cuales se ofrecia crédito, se compraban las co-
sechas y se proporcionaban insumos. Asi, el crédito era otorgado por el
Banco Nacional de Crédito Rural (BANRURAL) teniendo como tUnica ga-
rantia de pago la cosecha esperada. Adicionalmente, todos los acreditados
debian contratar un seguro agricola a una institucién del gobierno: la Ase-
guradora Nacional Agricola Ganadera y Ejidal (ANAGSA). Por su parte, la
Compaiifa Nacional de Subsistencias Populares (CONASUPO) o el Instituto
Mexicano del Café (INMECAFE) compraban las cosechas a un precio de ga-
rantia establecido. Considerando que una proporciéon importante del
crédito se otorgaba en especie, el propio banco oficial celebraba arreglos
contractuales con las empresas productoras de insumos: si se trataba de
fertilizantes o semillas, las paraestatales Fertilizantes Mexicanos
(FERTIMEX) y la Productora Nacional de Semillas (PRONASE) los proveian;
si se trataba de insecticidas o herbicidas las empresas privadas los abas-
tecian previo acuerdo con el banco.

Finalmente, todo este modelo operaba en un contexto de economia
cerrada, razon por la cual no existia competencia en los mercados y los
productores tenfan garantizada la comercializacién de sus cosechas.

1.3. La crisis del modelo tradicional

Durante la década de los ochenta, el esquema convencional de extensio-
nismo en toda América Latina hizo crisis como consecuencia de los si-
guientes factores (Berdegué, 2002):

» Consolidacién del paradigma econdmico y social orientado a facili-
tar la insercién de los paises en la economia global, en base a pro-
ducciones competitivas y rentables.

» Reduccidn drastica del gasto publico y el tamafio del Estado, priva-
tizando muchas de sus funciones y transfiriendo responsabilida-
des a los gobiernos locales y regionales.

= Surgimiento de una nueva vision del desarrollo, que otorgaba
a los productores, sus organizaciones y sus comunidades, la



DEL EXTENSIONISMO A LAS REDES DE INNOVACION

responsabilidad central y protagoénica, colocando al Estado en un
rol subsidiario o facilitador, centrado en la creacion de oportuni-
dades de acceso a bienes y servicios, y con una creciente focaliza-
cion hacia comunidades rurales pobres, y que ademas se
preocupaba por distinguir entre programas con un objetivo de fo-
mento productivo y aquellos de corte asistencial social.

Para el caso de México, esto se manifestd a partir de la ocurrencia de
la crisis de la deuda de 1982 y la implementacién subsecuente de politicas
de estabilizacién y ajuste, cuando el modelo de politica agricola basado en
la presencia generalizada del Estado en los diversos ambitos del sector
dej6 de ser econdmicamente viable, debido a que dependia del desembol-
so cuantioso de subsidios, ademas de que era la base de toda una estrate-
gia de control corporativo y clientelar. Asi, como resultado de la puesta en
marcha de politicas macroecondmicas caracterizadas por la liberalizacion
comercial, la desregulaciéon econémica y la privatizacion de empresas
publicas. Todos los mecanismos de control politico e intervenciéon econé-
mica que el Estado habia disefiado y puesto en practica en el campo fue-
ron desapareciendo. Por ejemplo, FERTIMEX fue privatizado en 1992;
ANAGSA liquidada en febrero de 1990; BANRURAL fue redimensionado a
un nivel tal que para 1998, contaba con 73% menos empleados que en
1985, 63% menos sucursales, 70% menos productores acreditados y 70%
menos superficie habilitada (Mufioz et al, 2002). Para el afio 2003 este
Banco fue sustituido por otra institucion financiera, Financiera Rural. En
tanto que CONASUPO paulatinamente fue retirandose de la comercializa-
cién y en 1998 definitivamente dej6 de participar en la compra de dos de
los principales granos: maiz y frijol.

Estos factores externos hicieron inviable la continuidad de este mo-
delo de extensidn, y dado el bajo desempefio del mismo, lo hacian muy
vulnerable y poco defendible. De hecho, Berdegué (2002) sefiala que las
principales criticas que se hicieron a los servicios de extension publicos
fueron las siguientes:

» La casi nula participaciéon o espacio institucional otorgado a los
productores para controlar el servicio y poder exigir resultados y
normas de desempeilo. Muchas veces por razones de control politi-
co y social, los servicios de extension para campesinos se concebian
como una funcién y responsabilidad no solo exclusiva, sino casi
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monopodlica del Estado, y se pensaba que su eficiencia y desempefio
dependian basicamente de la calidad de la tecnocracia responsable
de su disefio y conduccién.

» La corrupcion, el clientelismo y la exagerada burocratizacion de
muchas agencias de extensidn (eran agencia de empleo publico).

» La carencia de presupuestos de operacién que dificultaban y en-
torpecian la permanencia de los extensionistas en el campo.

* Los esquemas de organizacién y planificacién del servicio que no
otorgaban primacia al logro de resultados.

* Los sistemas de evaluacién e incentivos a los extensionistas que
directa e indirectamente inducian a que éstos, en los hechos dedi-
caran gran parte de su tiempo a funciones distintas de la asesoria a
los productores.

El conjunto de estas criticas, a final de cuentas, gener6 una percep-
cién de que ni los paises, ni los propios agricultores, estaban obteniendo
beneficios suficientes que justificaran los presupuestos gastados en estos
esquemas de transferencia de conocimientos agropecuarios.

El caracter burocratico y de poca relevancia de estos sistemas de ex-
tension, se ejemplifica claramente en México, donde la Direccién General
de Extension Agricola es desmantelada a finales de los ochenta y sus mas
de veinte mil extensionistas son paulatinamente despedidos o reubicados
en otras areas de la administracién publica, sin que ninguna organizaciéon
de productores emitiera la menor queja al respecto.

1.4. El resurgimiento del extensionismo

Aunque hasta 1994 se implementaron diversos programas de extension?,
estos tuvieron un alcance muy limitado, a lo sumo se circunscribian a una

4 Tales como el Programa de Maiz de Alta Productividad (PROMAP), el Programa de
Estimulos Regionales (PER), el Plan Puebla, el Programa de Investigacién y Extensién
(PIEX), el Sistema de Asistencia Técnica Integral (SATI), entre otros.
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region especifica, y la mayoria de ellos no lograron perdurar. No es sino
hasta 1995 cuando como resultado de la confluencia de una serie de facto-
res (entre los que figuraban una aguda escasez de granos basicos y cerea-
les por una severa sequia; la pérdida de competitividad como resultado de
la apertura comercial, y el desempleo de los egresados de las escuelas de
agronomia) que nuevamente se cre6 un Sistema Nacional de Extension
Rural (SINDER). Este Sistema estuvo integrado por dos programas: el
Programa de Capacitacion y Extension (PCE) y el Programa Elemental de
Asistencia Técnica (PEAT), siendo éste el que alcanz6 una mayor cobertura.

En estos programas, la funcién principal de los extensionistas era re-
ducir las brechas tecnoldgicas a través de asesoria técnica, giras de inter-
cambio, parcelas demostrativas y talleres de capacitacion, es decir, las
mismas que en el extensionismo tradicional. No obstante, presentaron no-
vedades operativas importantes, a saber:

* Presupuestalmente ya no representan un gasto fijo permanente
para la operacién de una dependencia de gobierno (Una Direccién
General de Extensionismo por ejemplo), ahora es un subsidio
anual a los productores para contratar técnicos privados, es decir,
el financiamiento del sistema sigue siendo publico, pero su ejecu-
cion se hace a través de agentes privados.

= QOpera en forma descentralizada, ya que el gobierno federal esta-
blece las reglas de operacién del programa, mientras que la opera-
cion y focalizacién especifica del gasto se hace por las
dependencias del gobierno estatal.

= Los servicios ya no son ofertados por empleados publicos, sino
por profesionistas independientes, sobre todo agrénomos, que se
contrataban por pagos mensuales durante seis a doce meses, a
través de una dependencia de gobierno (Vocalia Estatal de Exten-
sién), por cuenta y orden del grupo de productores.

Los resultados de estos programas en términos de innovacién fueron
limitados, ya que dada la carencia de estructuras técnicas propias por par-
te de las dependencias gubernamentales estatales relacionadas con el me-
dio rural, éstas empezaron a ocupar a los extensionistas como gestores de
los programas, sobre todo de los que subsidiaban insumos o activos fisicos
(el programa “Kilo por Kilo” que promovia el uso de semilla mejorada y el
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“Programa de Equipamiento Rural” que subsidiaba implementos para pe-
quefios productores eran basicamente operados por los técnicos PEAT o
PCE).

Ya en la operacion estatal, estos programas se veian como agencias
de colocacidn, donde el favoritismo en el ingreso y permanencia de ciertos
técnicos, no era algo excepcional, ademas de ser usados como un instru-
mento clientelar para organizaciones gremiales, ya que no era raro que se
autorizaran “X” técnicos para apoyar la operacién y las acciones de gestoria
de varias de ellas.

Asi, estos programas de extensién fueron ampliamente valorados por
las operadores y las organizaciones gremiales (los técnicos se vuelven de
facto técnicos del gobierno o de la organizacion gremial “X” y no de los
productores atendidos). Ademas de lograrse aparentemente mucha co-
bertura (500 ha por técnico PEAT y de seis a ocho comunidades por técni-
co PCE), pero con un bajo nivel de adopcién de conocimientos, ya que por
lo antes sefialado, en la mayoria de los casos los técnicos se encontraban
gestionando apoyos para los productores y no promoviendo innovaciones.
Incluso en el caso de apoyos adicionales para semillas o fertilizantes, se
logro la adopcion de estos productos, pero no necesariamente su uso ade-
cuado. Por ejemplo, en el caso del programa “Kilo por Kilo”, con el apoyo
del PEAT se incrementd el uso de semillas mejoradas en zonas de tempo-
ral, sin embargo, las evaluaciones externas mostraron que menos del 20%
de los productores recordaban el nombre de la variedad sembrada y mu-
cho menos sus caracteristicas.

El ciclo operativo del ejercicio presupuestal dificultaba la contrata-
cién oportuna de los técnicos (los techos presupuestales se conocian ge-
neralmente después de abril), asi como su permanencia en campo.
Ademas de que los bajos montos de pago mensual y los retrasos en los
mismos (no era raro que un técnico recibiera el pago de varios meses si-
multaneamente, casi al final de sus servicios), hacia poco atractivo este
mercado laboral. Por otra parte, no habia posibilidad de mejores ingresos
o garantia de continuidad para los técnicos de mejor desempeno. Asi, la
mayoria de los profesionales permanecian en el programa por las circuns-
tancias (hasta que encontraban algo mejor) y no por una real vocacién
profesional, lo que se refleja en una rotaciéon de personal superior a 30%
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en ambos programas. En los hechos, estas deficiencias operativas se traducen
en una seleccion adversa, toda vez que impiden retener a los prestadores
de servicios mas competentes.

Simultaneamente con el surgimiento del PEAT y el PCE, se emprende
un proceso de separacion del financiamiento y de la ejecucién de la inves-
tigacion con el propoésito de propiciar una mayor participacién de los pro-
ductores en la definicion de las prioridades de investigacion a desarrollar,
basandose en la expresidon de sus necesidades, de tal manera que con-
tribuya a resolver los principales problemas técnicos y econémicos que
los aquejan. Asi, a partir de 1996 se adoptaron dos medidas de politica
fundamentales:

» La Creacién de Organismos Publicos No Gubernamentales gestio-
nados directamente por los propios productores con la misién de
“apoyar a los actores de las cadenas agroindustriales en la innova-
cion tecnoldgica para lograr un desarrollo sustentable”. A este tipo
de organismos se les denomin6 “Fundaciones PRODUCE”, creando
una por cada estado.

» La Canalizacion directa de recursos fiscales a las Fundaciones
PRODUCE para que los operaran bajo la modalidad de Fondos
Concursables o Competitivos, a los cuales el INIFAP o cualquier
centro de investigacion o institucién de ensefianza podrian acce-
der por la via de la presentacién de proyectos que luego serian
evaluados mediante mecanismos y consejos establecidos para tal
fin. Se asumi6 que este mecanismo de financiamiento seria la via
mas eficaz y eficiente para incorporar las sefiales del entorno y pa-
ra privilegiar los proyectos de investigacion y transferencia de
tecnologia que mejor respondieran a las necesidades de los
productores.

Dado que las Fundaciones PRODUCE y la modalidad de financiamien-
to de la investigacion nacieron a la par que el SINDER, se podria suponer
que los casi seis mil profesionistas que se contrataron en el marco de los
dos programas, el PCE y el PEAT, encontraron en estos organismos su
complemento ideal. La realidad, sin embargo, es que no se dio tal sinergia
debido a la ausencia de coordinacion institucional, pues mientras que el
SINDER era operado por la Subsecretaria de Desarrollo Rural, el programa
que financiaba a las Fundaciones PRODUCE era operado por la Subsecretaria
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de Agricultura, separacién institucional que se repetia al nivel de los go-
biernos estatales.

Asi, en la practica, las Fundaciones PRODUCE separaron deliberada-
mente la generacion de la difusion de tecnologias, argumentando que esta
ultima fase le correspondia asumirla a los programas de extensionismo.
Como resultado, los conocimientos generados siguen acumulandose en los
centros de investigacion o a lo sumo en los productores cooperantes, y los
investigadores carecen de la retroalimentacién necesaria de parte de los
productores. Los resultados de una encuesta nacional aplicada a produc-
tores participantes en proyectos patrocinados por las Fundaciones
PRODUCE indican que entre las cinco principales debilidades encontradas
destacan la falta de difusion de los resultados, ausencia de asesoria técnica y
poca presencia de los investigadores y asesores en campo. Por su parte, en
la encuesta aplicada a los investigadores, 65% de estos indican que la
principal debilidad radica en su desvinculaciéon de los programas de
extensionismo (FAO, 2002).

1.5. Un extensionismo diferente

Dada la dispersion de actividades realizadas por los técnicos PEAT y PCE,
asi como la poca justificacion de mantener dos programas de extension
independientes, en 2001 surge el Programa de Extension y Servicios Pro-
fesionales (PESPRO). La diferencia fundamental con el esquema anterior
estriba en el que el programa de trabajo del profesional ahora consistia en
disefiar e implementar un proyecto de desarrollo productivo empresarial
de manera participativa con la poblacion atendida, para lo cual se estable-
ci6 un programa de capacitaciéon y seguimiento a través del INCA Rural.
Este ejercicio puso en evidencia la gran distraccién de que eran objeto los
técnicos participantes en el programa por parte de sus operadores, ya que
bajo el principio del que paga manda, fue practicamente imposible reorien-
tar las actividades de los técnicos hacia proyectos de desarrollo y el pro-
grama sigui6é orientado al apoyo operativo de los programas estatales y
federales de subsidio al agro.

Esta experiencia sirviéo de base para reorientar conceptualmente los
servicios de extension, pasando de programas que contrataban técnicos
para ofertar programas de apoyo y eventualmente promover la innovacién
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rural, a un programa que paga por servicios profesionales otorgados a los
productores. Este programa se denominé Programa de Desarrollo de Ca-
pacidades (PRODESCA) y surge en 2002 y al extensionista o técnico se le
denomindé “Prestador de Servicios Profesionales”, (PSP, por sus siglas).

El PRODESCA, al igual que el SINDER, oper6 de manera descentrali-
zada (el Gobierno Federal establece las reglas de operacién del programa,
mientras que los Gobiernos Estatales son responsables de la operacion y
focalizacion especifica del gasto). Asimismo, el financiamiento del sistema
sigue siendo publico y su ejecucién se hace a través de agentes privados.

Las principales diferencias operativas del PRODESCA, respecto al
modelo anterior, son:

» Exige mayor protagonismo de los productores, quienes tienen que
presentar una solicitud explicita, proponer al prestador de servi-
cios profesionales (PSP) y el programa de trabajo que va a des-
arrollar, asi como validar el ultimo pago que se le haga al mismo
(satisfaccion del cliente).

* Los apoyos se entregan al productor o al PSP por cuenta y orden
del productor, por producto o servicio técnico otorgado; de esta
manera el programa deja de ser una ndmina de técnicos, para con-
vertirse en un conjunto de servicios profesionales otorgados a los
productores por una red abierta de PSP independientes, acredita-
dos en cuanto a su desempefio en campos.

5 E1 PSP, que puede ser una persona fisica o moral, ya no es contratado por tiempo, ni
recibe un pago mensual, ahora es contratado para desarrollar un programa de trabajo
(disefiar o implementar un proyecto productivo, dar asesoria profesional de cualquier
tipo o desarrollar eventos de capacitacidn). Desaparece la figura de coordinador de
técnicos y en su lugar se desarrolla un sistema de evaluacion de desempefio en campo,
a cargo de Instituciones de Educacion Agricola Superior. Los resultados de los proce-
sos de evaluacién pueden ser “acreditado” cuando hay un desempeifio satisfactorio, y
en el caso contrario “condicionado” o “no aceptable” para poder volver a participar en
este componente. Los servicios profesionales son pagados por actividades o productos
realizados y el ultimo pago, de al menos 30% del apoyo, esta sujeto a la satisfaccién del
cliente y un dictamen favorable del sistema de Evaluacion. El desempefio de los técni-
cos, se encuentra publicado en las listas de desempefio.
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Como un modelo diferente de extensidn, el PRODESCA generd una
serie de lecciones importantes a considerar para el disefio y operacién de
cualquier otra estrategia de innovacién en el sector rural.

1. La existencia de cuantiosos apoyos para adquisiciéon de activos o in-
sumos, sin ningin compromiso de innovar por parte del beneficiario,
redujo notablemente los incentivos para que los productores usaran la
asistencia técnica con fines de innovacién.

En efecto, junto con el PRODESCA, surgi6 el Programa de Apoyos a la
Inversion (PAPIR) que otorgaba subsidios de hasta 90% a inversiones
productivas, pero requeria para acceder a los apoyos de un proyecto
productivo. En este marco, la demanda generalizada de servicios
técnicos fue para el disefio de proyectos, incluso muchos PSP promov-
fan sus servicios no como el disefio de un proyecto, sino como el de
gestion de apoyos del PAPIR. Para los operadores, esto se convirtié en
un area de oportunidad, ya que condicionaban el pago de los servicios
de los PSP a la integracion de los expedientes de solicitud completos, e
incluso en ocasiones a la entrega recepcion de los apoyos. La situacion
se volvié particularmente grave en varios estados, donde los montos
de recursos de PAPIR necesarios para implementar los proyectos ela-
borados por los servicios técnicos de PRODESCA, eran varias veces
superiores a los recursos disponibles, lo que evidentemente se trans-
formaba en un desperdicio de recursos publicos. Para evitar esta si-
tuacidn, el apoyo para el disefio de proyectos fue eliminado en ciertos
estados.

2. La coordinacion de los programas de apoyo a la investigacion y a la
asistencia técnica fue muy limitada, e incluso en muchos casos inexis-
tente. Ya que los presupuestos, instituciones responsables, operadores
y clientelas se manejaban como “feudos independientes”, donde la dis-
cusion central se ubicaba mas en “quien controla a los técnicos o los
recursos”, que en las acciones de innovaciéon que requerian los pro-
ductores. Asi, aunque el PRODESCA también subsidiaba los servicios
de capacitacidn, consultoria y asesoria técnica, resulté que menos del
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10% de los recursos ejercidos correspondieron a estos servicios, y lo
que es adn peor, la mayoria de ellos no se coordinaban con las accio-
nes de las Fundaciones PRODUCE.

3. El pago por productos o actividades realizadas y la evaluacion de
desempeiio, orientaron la atencién de los técnicos hacia los producto-
res solicitantes de los servicios y redujeron la distraccion de los profe-
sionales hacia otras actividades. Sin embargo, no mejoraron la calidad y
la trascendencia de los servicios otorgados, por las siguientes razones:

= Se autorizaban solicitudes de apoyo con programas de trabajo
incompletos, intrascendentes o simplemente para la gestoria de
apoyos y con bajos montos de apoyo. Una muestra de esta situa-
cion era que los centros evaluadores tenfan que evaluar anual-
mente el cumplimiento de cientos de programas de trabajo con
montos inferiores a $10 000.00.

*» La demanda de apoyos del programa era muchas veces inducida
por los propios técnicos, quienes establecian programas de trabajo
poco retadores profesionalmente.

» Falta de criterios de elegibilidad claros para que los profesionales
pudieran prestar servicios en el marco del programa, por lo que
adn cuando se cumplieran los programas de trabajo, los impactos
eran limitadoss.

* La no conformacion de redes especializadas en determinados te-
mas (invernaderos, sanidad, etc.) o actividades (granos, frutales,
etc.), y por lo tanto de un soporte técnico especializado por red,
promovié el surgimiento de “todélogos”, que ofertaban muchos
servicios heterogéneos con resultados limitados.

6 En 2003, durante la negociacion del Acuerdo Nacional para el Campo, las organiza-
ciones gremiales, se opusieron terminantemente a establecer requisitos de elegibili-
dad explicitos para que un profesional pudiera prestar servicios técnicos en el marco
del PRODESCA, con el propdsito de asegurar que sus cuadros técnicos pudieran parti-
cipar sin ninguna restriccién en el mismo.
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La actitud y formacién de los profesionales que venian del SINDER
y PESPRO fue obstaculo para mejorar la calidad de la oferta de los
servicios técnicos, ya que la mayoria de ellos veia como la tnica
opcion de desarrollo profesional el ser asalariado de una depen-
dencia o de un programa de Gobierno; en general, no se veifan ni
deseaban ser prestadores de servicios técnicos independientes.
Ademas de contar con poca aptitud para generar capacidades en
los productores y para establecer, conducir y consolidar procesos
de cambio relevantes en las empresas agropecuarias. En suma
eran poco proactivos, ya que estaban acostumbrados a realizar lo
que se les pedia, pero no a hacer e implementar propuestas rele-
vantes de desarrollo.

Los mecanismos administrativos para solicitar y autorizar los
apoyos primero, y luego para la contratacién y pago de los profe-
sionales, funcionaban como una seleccién adversa de profesiona-
les para el programa, por las siguientes razones:

o Los montos de apoyo autorizados se basaban en criterios ad-
ministrativos (maximos permitidos por las reglas de opera-
cién, montos, estdndar por servicio, limites por PSP, etc.) y no
consideraban la complejidad de los programas de trabajo ni
los impactos logrados.

o La autorizacion de los apoyos se daba con mucho retraso en
relacién al inicio del programa de trabajo, por lo que las accio-
nes eran generalmente inoportunas y generalmente concluian
bien avanzado el ejercicio fiscal siguiente.

o Los requisitos para contrataciéon y pago no se definian clara-
mente desde el inicio y se incrementaban localmente sin jus-
tificacion normativa real. Y aun con todos los requisitos
cumplidos, los tiempos para generar los pagos eran en la
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mayoria de los estados de varias semanas e incluso meses’.
Los Centros de Evaluacidn al tener una cobertura multiestatal,
trataron de difundir las buenas practicas operativas y adminis-
trativas en su area de influencia, sin embargo la fuerte rotaciéon
de operadores estatales hacia que estas mejoras fueran adap-
tadas, en el mejor de los casos solo temporalmente.

o El buen desempefio de un PSP no garantizaba la continuidad
del mismo en el programa para los ciclos siguientes.

4. La actitud profesional de los PSP participantes mejoré6 con el desarro-
llo del programa, aunque de manera muy progresiva y aun parcial,
como se aprecia en los siguientes hechos:

» Mantener el rigor en la evaluacién de desempefio individual de ca-
da técnico, provoco una rapida depuracion de la red de profesiona-
les y un cambio de actitud de los que permanecieron; de hecho la
gran mayoria de los 1288 PSP “no aceptables” y los 6 375 PSP
“condicionados” en las listas de desempefio en agosto de 2009,
fueron dictaminados como tales en los dos primeros afios de ope-
racion del programas.

7 Querétaro y Nayarit eran la excepcidn, pues una vez cubierto los requisitos cubrian
los pagos en menos de una semana.

8 Como producto de la evaluacién del cumplimiento de los programas de trabajo, se
generan las listas de desempefio de los profesionales que han participado en este
componente.

¢ Los profesionales que hayan tenido un desempefio satisfactorio forman parte de
la lista de “Acreditados”.

 Los profesionales que involucraban poco a los beneficiarios durante un servicio,
que no cubrian los puntos relevantes del mismo o que no aprobaban la capacita-
cién cuando esta les fue requerida, estan en la lista de “Condicionados” para el
apoyo en que se cometi6 la falta, y su futura participacién en el mismo estara
sujeta al cumplimiento de las condiciones que les sean establecidas a través del
Centro de Evaluacién.

¢ Los profesionales que cometian faltas graves como el no otorgar o abandonar un
servicio ya pagado, brindarlo con una deficiencia profesional notoria, o generar
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La transicién de los profesionales de ser técnicos con pago men-
sual seguro una vez que ingresaban al programa, a ser profesiona-
les independientes pagados por servicio sujeto a evaluacién
favorable en campo, promovié el uso generalizado de la comunica-
cion electrdnica, el darse de alta en el SAT (Servicio de Administra-
cién Tributaria, de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico), el
orientarse al cliente y el responsabilizarse de su propia formacidn.

5. La falta de una planeacién estratégica de las acciones de desarrollo ru-
ral en los estados limité el impacto de las acciones de extensionismo
que tienen que ser proactivas por naturaleza, esta afirmacion se refle-
ja en los siguientes hechos:

El PRODESCA se oper6 normalmente con una logica de gasto iner-
cial y no de inversion para el desarrollo. Era un presupuesto que
habia que gastar en las solicitudes dispersas y diversas que llega-
ran, sin tener capacidad o interés en inducir o generar un deman-
da de servicios profesionales trascendentes y estructurados.

El Programa soélo tenia recursos explicitos para la promocion de
las solicitudes de servicios relevantes en las zonas marginadas, la
promocién de acciones de innovacioén en otro contexto, no conta-
ban con apoyo.

Los Centros de Evaluacion trataron de llenar estos vacios en varias
entidades, donde hubo condiciones propicias para la discusion y el
andlisis de esta problematica. Para ello establecieron sistemas de
gestion de informacién para la toma de decisiones, talleres de pla-
neacion estratégica con los operadores del programa, evaluaciones
de impactos de los recursos del PAPIR y del PRODESCA, etcétera.
Normalmente, estos ejercicios mejoraron en algin grado el impac-
to del programa, pero la inestabilidad del personal operativo o los

inconformidades y conflictos con los beneficiarios atendidos, formaban parte de
la lista de “No aceptables” y ya no podran participar en el componente de Asisten-
cia Técnica y Capacitacion del Programa Soporte.
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cambios de gobierno, hacian que estas mejoras fueran frecuente-
mente temporales.

6. La incorporacion del Programa Estratégico de Seguridad Alimentaria
(PESA) al PRODESCA a partir del 2005, mejor6 sensiblemente las ac-
ciones de asistencia técnica en zonas de alta y muy alta marginalidad
de la siguiente manera:

» La cobertura del programa en estas zonas mejor6 sensiblemente,
ya que durante los afios anteriores, las solicitudes de apoyo se
concentraron en las regiones con mejores condiciones de vida y de
mayor acceso, esto a pesar de que las regiones de alta y muy alta
marginacion podian contar con subsidios superiores en 50%, para
programas de trabajo equivalentes.

= El trabajo de promocidén de los equipos técnicos, previo a la asis-
tencia técnica propiamente dicha, mejoré la focalizacién del pro-
grama, orientandolo hacia familias con mayor involucramiento y
acciones de mayor impacto.

» La atencién a través de equipos técnicos multidisciplinarios, lla-
mados Agencias de Desarrollo Rural (ADR), en lugar de PSP indi-
viduales, redujo los impactos negativos de la rotacién de técnicos y
mejoro el equipamiento de los mismos.

* La conformacion de una Unidad Técnica Especializada para el so-
porte de las ADR y de los operadores estatales, permitié estanda-
rizar procesos y resolver problemas basicos en muchas ocasiones.

7. El PRODESCA logré un mayor involucramiento de los productores; asi
mismo, promovid esquemas de trabajo mas participativos que los del
SINDER o el PESPRO. Sin embargo, en la practica esta participacién ten-
fa un caracter formal, ya que por un lado la solicitudes y la evaluacién
de satisfaccion del cliente respondian a la aspiracion de los productores
a acceder a los subsidios para la adquisiciéon de insumos y activos; mien-
tras que la seleccidn del técnico y del programa de trabajo eran muy in-
fluenciados por la oferta de profesionales, dada la informacién
asimétrica que caracteriza a los servicios de asistencia técnica.
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Esta situacién ya ha sido estudiada (Berdegué, 2002) y en general se
sefiala que el involucramiento real de los productores en los compro-
misos que resultan de su participaciéon en un programa de asistencia
técnica, no depende fundamentalmente de que los métodos de trabajo
faciliten la participacion, o que se les dé normativamente la oportuni-
dad de opinar sobre aspectos relevantes del programa (seleccién de
profesionales, programas de trabajo, etc.), depende principalmente de
que los productores participen en los flujo de recursos financieros que
los sustentan. Es decir, una participacion de los productores en el pago
del servicio (aun cuando esta sea minima) genera un mayor involu-
cramiento real en la calidad del servicio. Si su aporte es cero, la parti-
cipacién es una concesion de buena voluntad, y el compromiso de los
agricultores por lo tanto es muy heterogéneo®. No obstante, el pago
parcial de los servicios técnicos por parte de los beneficiarios nunca
estuvo considerado como requisito en el PRODESCA.

1.6. El sistema actual de extensionismo e innovacion rural

A partir del 2008 se registran una serie cambios en el “sistema” que per-
miten hacer mas visible la existencia de toda la red de PSP y de un presu-
puesto publico cuyo monto no es nada despreciable, mas de 1.7 miles de
millones de pesos!9, ademas de que se sientan las bases de lo que podrian

9 En el caso de México, las aportaciones de los productores para el pago de los profe-
sionales han sido muy dificiles de lograr, pues los productores no estan dispuestos a
pagar por un intangible que mal o bien siempre les ha otorgado el Estado. Ademas de
ser inaceptable para los politicos y lideres que lo consideran un derecho de los produc-
tores y una obligacién del gobierno. No obstante, se tiene la experiencia de lograr un
mayor compromiso real del productor, solicitando como requisito para recibir servicios
subsidiados de asistencia técnica, el pago de los analisis de suelos correspondientes.

10 En 2007, ademas del PRODESCA propiamente dicho con un presupuesto de 564 mi-
llones, se contaba con otros nueve programas que incluian acciones de asistencia técni-
ca: el DPAI con 83 millones, el PROFEMOR con 251 millones, el PITT con 70 millones, el
PATMIR con 68 millones, el SINACATRI con 214 millones, el PROMAF con 339 millones,
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ser un sistema nacional de innovacion rural. Entre los cambios mas tras-
cendentes figuran los siguientes:

Agrupamiento en un solo marco normativo de todas las iniciativas
que se estaban desarrollando en los diferentes dmbitos de la
SAGARPA. Asi, dado que las areas de pesca, ganaderia, agricultura
y desarrollo rural operaban por su lado programas de extensio-
nismo, se decidié agruparlos en un solo Componente llamado de
Asistencia y Capacitacién bajo la coordinacién de la Subsecretaria
de Desarrollo Rural y como parte del Programa de Soporte.

Esta integraciéon fue aceptada por las diferentes areas de
SAGARPA, bajo el compromiso de respetar la diversidad de las ca-
denas productivas, territorios y objetivos a alcanzar por parte de
los servicios técnicos. Razoén por la cual se decidio6 crear sietes es-
trategias de caracter nacional que contaran con el soporte técnico
y metodolégico de Unidades Técnicas Especializadas (UTE) en la
tematica de cada estrategia (Cuadro 1-1). Asi, el INIFAP funge co-
mo UTE en la estrategia de Asistencia Pecuaria, la FAO en PESA, el
Colegio de Postgraduados (CP) en Conservacién y Uso Sustentable de
Suelo y Agua (COUSSA) y Programa de Apoyo a la Cadena Productiva
de Maiz y Frijol (PROMAF), la Universidad Auténoma Chapingo
(UACh) en Gestion de la Innovacién, el INCA Rural en Asesoria a
Consejos Municipales y en Desarrollo Empresarial. Esto significé in-
volucrar a las Instituciones de Ensefianza e Investigacion relaciona-
das con el medio rural mas importantes del pais, asi como al
organismo lider internacional en temas del medio rural, la FAO.

Ademas de la participacion del CP, la UACh e INIFAP, la SAGARPA
impuls6 a nivel de todos los estados el involucramiento de las
universidades estatales en calidad de Centros de Evaluacién del
desempeiio de los prestadores de servicios profesionales, lo-
grando este propoésito en los siguientes estados: Chiapas, Estado
de México, Colima, Nayarit, Coahuila, Nuevo Ledn, Tamaulipas,

Microcuencas con 95 millones, Sistema Producto con 33 millones y FOMAGRO con 21
millones.
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San Luis Potosi, Durango y Chihuahua, resultando en un total de doce
universidades.

La cantidad de PSP o extensionistas involucrados en las siete estrate-
gias nacionales, ademas de las estatales y en la prestacion de servicios di-
versos, suman un total de 10 223 profesionistas, con un gasto publico que
asciende alrededor de los mil millones de pesos.

Sin embargo, es importante advertir que esta cantidad de profesio-
nistas y recursos publicos invertidos s6lo corresponden a lo que SAGARPA
opera en coejercicio con los gobiernos estatales, y que seglin nuestras es-
timaciones apenas corresponde a una tercera parte de lo ejercido a nivel
nacional en programas que, a decir del Presupuesto de Egresos de la Fe-
deracion y del Programa Especial Concurrente, se orientan al “desarrollo
de capacidades”, “fortalecimiento de sistemas producto”, “asistencia técni-
ca y capacitaciéon”, “investigacion, transferencia de tecnologia e informa-

cion”, “apoyo a organizaciones rurales”, “asistencia técnica integral”, entre
otras maneras distintas de llamarle en el argot presupuestal (Cuadro 1-1).

Esto significa que en nuestro pais ya se ha llegado a estructurar un
“sistema” cuyo tamafo es casi similar al prevaleciente en los afios ochenta.
Dicho sistema, sin embargo, se caracteriza por estar fragmentado en di-
versas Secretarias de Estado, Subsecretarias dentro de una misma Secre-
tarfa (como SAGARPA) y Programas, lo cual se traduce en una
desarticulacion de la red nacional de conocimiento e innovacion agroali-
mentaria y rural.

Si bien es cierto que las estrategias “Gestiéon de la Innovacion” y el
“Programa Especial de Seguridad Alimentaria” han logrado superar par-
cialmente algunas deficiencias que presentaba el sistema tradicional de
extensionismo, lo cierto es que por lo menos en el ejercicio de tres cuartas
partes del presupuesto los prestadores de servicios profesionales atin no
han logrado eliminar las cinco caracteristicas deseables de erradicar de la
extension tradicional enunciadas por Engel (2004) (Cuadro 1-2).
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Cuadro 1-1. Cobertura y objetivos de las estrategias para la prestacion
de servicios profesionales en el medio rural con recursos de coejercicio

de la SAGARPA (2008)

Estrategia y proporcién
de recursos

Objetivos de la estrategia

1. Asesoria a Consejos
Municipales (20%)

2. Asistencia Técnica
Pecuaria (9%)

3. PESA: Programa
Especial de Seguridad
Alimentaria (19%)

4. Desarrollo
Empresarial (2%)

5. COUSSA: Conservacion
y Uso Sustentable de
Suelo y Agua (2%)

6. Gestion de la
Innovacion (4%)

7. PROMAF: Proyecto
Estratégico de Apoyo a la
Cadena Productiva de los
Productores de Maiz y
Frijol (8%)

Estrategias estatales
y servicios diversos
(36%)

Consolidacién de los Consejos de DRS; asi como, la elaboracién y gestion
de planes municipales y distritales, mediante el acompafiamiento técnico
y capacitacion que efectiian Asesores en Desarrollo Rural, para el
cumplimiento de las atribuciones establecidas por la Ley de Desarrollo
Rural Sustentable

Los grupos de ganaderos o apicultores que contratan a PSP que les
proporciona asistencia técnica y capacitacién bajo el modelo de Grupos
Ganaderos de Validacién y Transferencia de Tecnologia (GGAVATT),
para mejorar sus capacidades productivas y el aprovechamiento
sustentable de los recursos dedicados a la produccién pecuaria.

Mejorar la seguridad alimentaria y contribuir a la reduccién de la
pobreza de manera sostenible en zonas rurales de alta marginacién, a
través de proyectos productivos generados en procesos de planeacion
participativa local.

Promover la formaciéon, fortalecimiento y consolidacion de las
Organizaciones Econémicas Rurales, mediante asesoria especializada y
el desarrollo de sus capacidades a fin de mejorar sus procesos
autogestivos y su acceso a las redes de negocios.

Apoyar el disefio y ejecucion de obras y practicas de conservacién y uso
sustentable de de agua y suelo.

Contrataciéon de un equipo técnico por sistema producto denominado
“Agencia para la Gestion de la Innovaciéon” (AGI), para que las unidades
de produccién apliquen y difundan nuevos conocimientos y mejoren
tecnolégicamente los sistemas de produccién, de gestiéon empresarial y
de comercializacion.

Apoyar a los productores de maiz y frijol, con asesoria técnica
complementaria a apoyos para acceder al financiamiento o a la
adquisicién de insumos para el uso de nuevas formas de producir, que
les permita incrementar sus rendimientos y reducir sus costos de
produccién por tonelada, para asi, lograr incrementar su productividad y
rentabilidad”.

Planteamientos locales mas o menos estructurados promovidos por el
Gobierno del Estado y Delegacidn, en general cuentan con programas de
trabajo a desarrollar, perfiles del PSP y montos de apoyo definidos. Aqui
se incluyen también, solicitudes de grupos u organizaciones de
productores que corresponden a necesidades puntuales para disefiar
proyectos, asistir a eventos o recibir consultorias especializadas que no
corresponde ni a las estrategias de cobertura nacional, ni a las estatales.
En su mayoria sin claridad en los objetivos y metas a alcanzar.

Fuente: Elaboracion por las Instituciones Portadoras (Universidad Auténoma Chapingo y Colegio de

Postgraduados), 2010.
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Cuadro 1-2. Cinco caracteristicas de la extension tradicional que deben
revertirse radicalmente de acuerdo con Engel (2004)

1. Su caracter lineal:

No es sélo el contacto con la ciencia que prima en las necesidades del pequefio productor de
hoy dia, sino el inter-relacionamiento con todos aquellos actores sociales con los cuales él o
ella puede en un momento dado formar alianzas estratégicas para definir y realizar
propuestas productivas viables y sostenibles. La extension deberia entonces facilitar el
“enredamiento” (networking) de los pequefios productores entre ellos mismos y con todos los
otros actores también.

2. Su desprecio por los conocimientos no cientificos:

La extension tradicional se perfila como vehiculo de transferencia de conocimientos
cientificos inicamente. En muchos casos se llegaba al extremo de despreciar el aporte de los
mismos productores. El rol de la extensidn era de transferir lo que los agréonomos o técnicos
aprendian en la universidad hacia el mundo campesino y no viceversa. La extension se dirigia
tradicionalmente solo a la produccién, generando un mundo de agrénomos netamente
técnicos, sin mayor preocupacion, ni conocimiento de la comercializacion, la organizacién o la
gestién empresarial. Cobra mucha importancia hoy en dia, por ejemplo, la experimentacién
campesina, para lograr una integraciéon del conocimiento campesino con el cientifico y
técnico.

3. Su falta de orientacion hacia las demandas de los productores y las exigencias
de los mercados:

Obsesion por una oferta tecnoldgica determinada. Se definen de antemano los contenidos
técnicos de los programas en base a una oferta tecnoldgica que, segliin los técnicos, es
adecuada para la estrategia de desarrollo agropecuaria adoptada. Luego, con bastante rigidez
se implementan los programas, descalificando a los productores que no quieren adoptar el
paquete entero como ‘resistentes al cambio’ En un contexto de mercados ‘nichos’ y
temporarios se requiere mucho maés flexibilidad en los mensajes técnicos, un ajuste a la
demanda y las capacidades de los propios agricultores, por un lado, y a las exigencias
dindmicas de los mercados principales, por el otro.

4. Su enfoque paternalista:

Los extensionistas fueron educados para creer que ellos son las fuentes del verdadero
conocimiento agricola y que, por lo tanto, tenfan que guiar, si no dirigir a los campesinos hacia
objetivos y métodos que éstos solos no eran capaces de entender. En vez de asesor de un
productor, el extensionista se creia maestro de un ignorante. Esto, como lo ha expresado
claramente Paulo Freire no sélo inhibe el proceso de aprendizaje del productor mismo sino
también del extensionista. Y por ende, inhibe un avance rapido hacia nuevos horizontes
productivos.

5. Su atencion al productor individual:

Es necesario remediar la orientacion casi exclusiva de la extensiéon tradicional hacia el
productor individual. En estos dias, los productores tienen que ser capaces de organizarse,
formar grupos de intercambio e inter-aprendizaje, empresas agro-comerciales y crear
alianzas estratégicas con otros actores sociales del campo y de la ciudad para enfrentar la
dura competencia por los mercados y los recursos naturales.

Fuente: Engel (2004).
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1.7. Debilidades del sistema de extensionismo e innovacion

La Universidad Auténoma Chapingo y el Colegio de Postgraduados al ini-
cio del ejercicio fiscal 2010, realizaron un andlisis del Componente de
Asistencia Técnica y Capacitacion operado por las 32 Secretarias de los es-
tados en coordinacién con la SAGARPA, logrando identificar un conjunto
de logros alcanzados en ocho afios!! de operacidn, a saber:

Generacion de una lista de desempefio que se usa como base para
la contratacion PSP en la SAGARPA y se tiene como referencia en
otras instituciones: SRA, FONAES, FIRA y FINRURAL, entre otras
instituciones.

Establecimiento de las reglas basicas para la prestaciéon de servi-
cios profesionales: a) formalizacién fiscal, b) pago por produc-
to/actividad y, c) satisfaccién de los beneficiarios.

Induccién de una mayor transparencia en el ejercicio de los recur-
sos publicos; el modelo de evaluacién y supervision ha permitido
brindar certeza de que el servicio autorizado realmente se brinda
en campo, ademads de generar informacién veraz y oportuna de lo
que esta ocurriendo en cada uno de los servicios autorizados.
Mayor apropiacion de los servicios por parte de los productores, al
conocer sus derechos y obligaciones en la relacién contractual.
Evidenciar e inducir la potenciacién de los impactos de la politica
de desarrollo rural cuando se acompafia la dotacién de activos con
el desarrollo de capacidades.

La existencia de las Instituciones Portadoras (IP), la UACh y el CP,
permiti6 a la SAGARPA contar con informacién homogénea y opor-
tuna de la dindmica de operacién del componente en los estados.

No obstante estos logros, se llegd a la conclusidn que el sistema requie-

re de una revision profunda en virtud de la “Escasa incidencia del sistema en
el desarrollo de capacidades de los actores involucrados en las actividades
productivas”, Esta conclusién se basa en la ocurrencia en hechos tales como:
(i) 1a percepcion de que el sistema no aporta suficiente valor a los actores
involucrados; (ii) escasa valoracion del desarrollo de capacidades; (iii) baja
calidad de los flujos de conocimiento en todo el sistema, entre otros (Figura 1-1).

11 De hecho el andlisis incluye los seis afios de operaciéon del PRODESCA.
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L Baja contribucion del sistema al desarrollo agropecuario y rural sostenible J
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Figura 1-1. Arbol de problemas y oportunidades del Sistema de Centros de Evaluacién Especializados (SCEE)
y del Componente de Asistencia Técnica y Capacitacion
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Al compartir el analisis estratégico con funcionarios de la SAGARPA,
hubo coincidencia en el arbol de problemas y en particular en las causas
que originan el problema central. Aunque no se registré un consenso ple-
no en torno a la forma de atacar las causas y los ambitos de responsabili-
dad por los diversos actores involucrados, finalmente se ha decidido que
el INCA Rural sea la instancia que abordaria las causas relacionadas con la
“Ausencia de planeacion estratégica en los estados” y la existencia de un
“Grupo Operativo del Componente de Asistencia Técnica (GOAT) orienta-
do al seguimiento, pero sin foco en la gestion estratégica del componente”
a través de la creacién de las Unidades Estatales de Soporte Técnico y Ges-
tion Territorial con el propésito de emprender dos funciones: la integra-
cién de la Agenda de Desarrollo Rural Estatal y la interacciéon con el GOAT
con fines de planeacion.

Por su parte, a la UACh y CP se les planteo el reto de disefiar una es-
trategia orientada a incidir en las causas relacionadas con la “no percep-
cion de los impactos o beneficios tangibles de los servicios profesionales”,
y la desarticulacion del “sistema nacional de innovacién rural”. En reali-
dad ambas causas estan relacionadas y terminan reflejandose en la baja
calidad de los flujos de conocimiento en todo el Sistema de Centros de
Evaluacidn, pues no obstante la participacién de doce universidades, éstas
se han limitado -ya que normativamente asi esta establecido- a fungir so-
lo como evaluadoras del desempeiio de los técnicos, pero con poca capa-
cidad e incentivos para incidir en la correcciéon de las deficiencias
observadas en el proceso de prestacion de servicios y en el propio diseno
de la politica publica de desarrollo rural.

La idea central que hay detras de este planteamiento es que las IP se
transformen en catalizadoras u orquestadoras de una “red nacional de co-
nocimiento e innovacién rural” en la cual las universidades locales asu-
man el rol de nodos estatales responsables de identificar la problematica
de los actores involucrados en los procesos productivos y de prestacion de
servicios, y luego faciliten el aprendizaje a través de acciones de reflexion,
sistematizacidn, y capacitacion.

57



58

MANRRUBIO MURNOZ Y V. HORACIO SANTOYO

1.8. El enfoque de redes de innovacion

La agricultura mexicana enfrenta tres grandes desafios: mejorar su com-
petitividad, reducir la pobreza rural y aumentar la sostenibilidad del uso
de los recursos naturales. En el mediano y largo plazo, las politicas rela-
cionadas con el conocimiento e innovacién serdn un instrumento crucial
para encarar estos desafios, aunque también sera necesario crear un am-
biente macroecondémico favorable y definir un conjunto de politicas que
apoyen la transformacién productiva e institucional en el dmbito territo-
rial. Todo ello implica (FAO-SAGARPA, 2004):

» Redefinir al conocimiento e innovacién como componentes del
complejo de servicios de apoyo técnico-econédmico al sector de la
agricultura.

= Rehacer la institucionalidad de apoyo técnico y financiero a la
agricultura, en particular la de pequeia escala.

» Redefinir la prestacién de servicios como profesion, re-inventando
sus funciones, métodos e instrumentos dentro de este nuevo con-
texto.

Para que el conocimiento y la innovacion se constituyan en palancas
efectivas de la competitividad y la gestion sostenible de recursos natura-
les, resulta necesario revisar las bases mismas que soportan la estructura
del sistema actual de ciencia y tecnologia que prevalece en México. En par-
ticular, se debe considerar el rol tradicional que han desempefiado las Ins-
tituciones de Enseflanza e Investigacion, ademas del INIFAP y los
Organismos que hoy por hoy inciden directa e indirectamente en el desti-
no de mas del 70% de los recursos totales que se destinan a la Ciencia,
Tecnologia e Innovacién agroalimentaria a nivel nacional bajo la modali-
dad de fondos concursables, las Fundaciones PRODUCE, asi como el orga-
nismo que las agrupa: la Coordinadora Nacional de las Fundaciones
PRODUCE (COFUPRO).

Asi, la légica actual de funcionamiento del sistema nacional de inno-
vacion (SNI) mexicano esta fuertemente dominado por lo que se ha dado
en llamar la vision lineal de la ciencia, segtn la cual los flujos de conoci-
miento comienzan en la investigacion basica realizada en los laboratorios
cientificos o campos experimentales, seguida de la investigacién aplicada,
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hasta llegar a los desarrollos tecnolégicos transferidos por los extensio-
nistas o asesores como paquetes tecnoldgicos o “recetas” validas para mu-
chos productores y por mucho tiempo. Una mayor cantidad de insumos en
las etapas iniciales del proceso se traducen inevitablemente y al cabo de
un tiempo, en una mayor cantidad de tecnologias al final de la linea.

De acuerdo con esta vision, la ciencia es considerada como un meca-
nismo fuera del mercado cuyo objetivo principal es crear informacion
nueva que se difunde libremente y lo mas rapido posible por medios espe-
cializados (como las revistas cientificas); es decir, el objetivo es la crea-
cién de un bien publico. Por esta razon, los incentivos para los cientificos
se basaban en la contribucién a la generacién del conocimiento y no en su
utilidad (FAO-SAGARPA, 2004).

Con el transcurrir del tiempo y dados los pobres resultados en térmi-
nos de la capacidad de contribucién del Sistema a la competitividad y sos-
tenibilidad de la economia en su conjunto, y del sector agroalimentario y
rural en particular, se han generado suficientes estudios y evidencias
empiricas sobre el cambio tecnolégico y el crecimiento econémico que
han dado origen a una vision alternativa de la ciencia y la tecnologia. Asi,
bajo la nueva visién de red, la creacién de conocimiento e innovaciones es
resultado de complejas interacciones entre varios agentes, las que incluyen
varias lineas de retroalimentacién que ocurren en cualquier etapa del pro-
ceso de creacion del conocimiento y su aplicaciéon (Radjou, 2004; Radjou y
Lussanet, 2006). Mas que un proceso lineal, la creacién de conocimiento e
innovaciones podria representarse por una compleja red en forma de te-
larafia en la que algunos agentes aportan recursos econdémicos (nodo fi-
nanciador), otros generan informacién y conocimientos (nodo
investigador o generador), otros la adaptan e incorporan para la produc-
cién de bienes comerciables en forma de maquinaria, equipo e insumos
para la produccidén, o bien bienes y servicios para el consumidor (nodo
proveedor o transformador), otros la difunden o facilitan el aprendizaje
con fines de adopcién (nodo transferidor o facilitador), y otros finalmente
la adaptan, la aplican y generan nuevo conocimiento o demandas a la red
(nodo productivo agroalimentario donde participa el agricultor, el gana-
dero, el agroindustrial, etcétera). En no pocas ocasiones, un mismo agen-
te o nodo puede desempefiar dos o mas roles en forma simultdnea
(Figura 1-2).
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Figura 1-2. Estructura basica de una red de innovacién agroalimentaria

Las fuentes de informacién pueden ser algunas empresas (ya sean
productores, proveedores, compradores o competidores), institutos de in-
vestigacién (publicos y privados, nacionales o internacionales), universi-
dades o instituciones especializadas en la difusién de tecnologia. Las
interacciones pueden materializarse en proyectos de investigaciéon con-
juntos, alianzas estratégicas, fusiones de empresas, pasantias de investi-
gadores, patentamiento conjunto, compra y/o uso conjunto de equipos o
compra de insumos. Esto significa que la dindmica del Sistema de Innova-
cién no depende de los agentes en la “frontera de la ciencia” sino de la ca-
pacidad de innovacion de los agentes individuales y del sistema como un
todo. En otras palabras, la dindmica de los procesos de innovacién depen-
de mas de la existencia de muchos agentes innovando en sus actividades
cotidianas que de unos pocos institutos investigando en la frontera de la
ciencia (FAO-SAGARPA, 2004; (Metcalfe, 2000).

La base para innovar es el aprendizaje, es decir, la habilidad para re-
colectar informacién y usarla creativamente en respuesta a oportunidades
comerciales o necesidades sociales. La capacidad de aprendizaje depende
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en forma crucial de los flujos de informacidn dentro del SI y de la capacidad
individual y colectiva de procesar esa informacion. Los procesos de
aprendizaje se dan a todos los niveles: individuos, instituciones, entre ins-
tituciones y en la sociedad en su conjunto. En suma, los procesos de
aprendizaje y de innovacidn tienen una dimensién individual y una colec-
tiva (FAO-SAGARPA, 2004; Lundvall, 1999).

En efecto, en diversos estudios empiricos realizados en el ambito del
sector agroalimentario mexicano (ver www.ute-innovacion.com.mx ), se
ha encontrado que al “mapear” un sistema producto cualquiera con el
proposito de comprender la trayectoria que sigue el intercambio de cono-
cimientos e informacién entre los diversos actores, invariablemente se
descubre una mayor o menor densidad de interacciones entre producto-
res, proveedores, transformadores, asesores... destacando el hecho de que
un numero relativamente reducido de actores aglutina varias redes pe-
quenas en otras mas grandes y actia como un poderoso catalizador de la
innovacion en todo un territorio, sistema producto o sector. Por lo gene-
ral, estos catalizadores comparten tres atributos basicos: (i) alto grado de
adopcidn de innovaciones, (ii) elevada propensién a establecer contactos
con el mayor nimero posible de actores con fines de intercambio de cono-
cimientos y, (iii) adopcién temprana o rapida de innovaciones (Mufioz et
al, 2004.)

La adopcion de una visidn de esta naturaleza tiene profundas impli-
caciones en el modo de organizacién del sistema. Asi, bajo el enfoque line-
al, la organizacion del sistema es por disciplinas cientificas que siguen su
logica y jerarquias propias; las instituciones son centradas en si mismas y
estables, el ambiente cientifico que prevalece es lento y conservador, muy
cuidadoso de la calidad de los trabajos de investigacién, dirigido por una
estructura fuerte y meritocratica. En cambio, en la visién de red, la pro-
duccién de conocimiento es interdisciplinaria y multidisciplinaria, carac-
terizada por un flujo permanente de lo tedrico a lo aplicado y viceversa; la
organizacién suele ser transitoria en virtud de los cambios en la pro-
blematica a resolver. Puesto que se integran varias disciplinas no siempre
ubicadas en el mismo territorio e instituciéon, es dificil de centralizar.
Ademas, los conocimientos son creados por una diversidad de agentes, al-
gunos por medio de investigaciones formales, otros a través de la expe-
riencia; algunos en el sector publico y otros en el privado, es decir la
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creacion del conocimiento se hace cada vez mas en redes. La competitividad
de cualquier sector econémico o sistema producto finalmente depende de
cuan bien funcionen estas redes y de cuanto puedan los oferentes y de-
mandantes de conocimientos convertirse en nodos de estas redes (Ekboir
etal, 2006).

Dado que los estudios de las redes sociales y de innovacién se han
concentrado en el estudio de redes existentes, hay poca informaciéon sobre
cémo se induce el surgimiento y consolidaciéon de una red en particular.
No obstante, el consenso entre los expertos es que si bien no hay recetas,
se pueden sefalar algunos factores que tienen particular influencia: (i) las
redes deben tener un alto grado de informalidad para permitir una adap-
tacion rapida a nuevas condiciones internas o externas; esta informalidad
incluye pocas restricciones a la entrada y salida de agentes de la red; (ii) las
relaciones dentro de la red deben ser horizontales, es decir, cada agente de-
be poder comunicarse libremente con cualquier otro agente con el que ten-
ga intereses comunes; (iii) la red debe balancear las interacciones entre sus
miembros con interacciones con agentes externos y, 4) el desempefio de las
redes depende de sus capacidades bdsicas, de los activos a los que pueden
acceder y de las rutinas colectivas de aprendizaje. Las capacidades basicas
son aquellos aspectos del proceso de innovacién en los que una red se
destaca. Los activos a los que puede acceder la red son los recursos que
ésta puede usar para innovar. Las rutinas colectivas de aprendizaje son los
procesos por los cuales se adquieren o descartan capacidades y recursos.

Los activos esenciales de las redes de innovacién incluyen: (i) un
agente catalizador (institucién, productor o investigador); (ii) una cultura
colectiva que valora la innovacién y la colaboracion entre los miembros de
la red; (iii) conexiones con fuentes externas de informacién (a menudo,
fuentes internacionales) y, (iv) un minimo de capacidad para identificar,
generar y adaptar informacién. Esta capacidad toma varias formas, por
ejemplo, investigaciones formales, investigaciones no formales realizadas
por productores, o interacciones con proveedores o con compradores de
productos (Ekboir et al,, 2006; Rovere, 1996; Muioz et al., 2004).

El agente catalizador u orquestador ha sido siempre el factor esencial
para el surgimiento de las redes de innovacion. Muchos investigadores,
productores individuales, instituciones publicas y privadas y ONG han
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intentado introducir nuevas tecnologias, pero sélo tienen éxito aquellos
agentes que forman redes horizontales de colaboracién. Los activos
complementarios (no siempre presentes) son los recursos humanos y fi-
nancieros para consolidar la red, agentes con personalidades fuertes que
organizan redes locales, un sistema formal de investigacion y otros agen-
tes innovadores que aportan elementos importantes para la red (ejemplo,
fabricantes de maquinaria).

Las rutinas de aprendizaje siempre estan basadas en fuertes y hori-
zontales flujos de informacién entre todos los nodos de la red. A menudo
estos flujos toman la forma de métodos participativos de investigacion y
transferencia, pero también se observan otros mecanismos, como interac-
ciones informales entre investigadores y productores. Los intercambios
de informacién permiten a todos los miembros de la red conocer las nece-
sidades y potencialidades de los otros socios. Otras rutinas de aprendizaje
que tienen impactos importantes son la constitucién de programas de in-
vestigacion multidisciplinarios, la aceptacion (con las reservas necesarias)
de informacién generada sin disefios experimentales, la creaciéon de un
lenguaje comun que permite la comunicacién entre agentes con historias
y actividades diferentes y la diseminaciéon amplia de la informacién gene-
rada. Estos mecanismos requieren la emergencia de nuevos tipos de in-
teracciones horizontales en las que todos los miembros de la red
(incluidos los productores) son socios en los procesos de generacion y di-
fusién de tecnologias (FAO-SAGARPA, 2004).

Una de las funciones esenciales de las rutinas de aprendizaje es la
identificacion de los activos necesarios que la red no tiene y el disefio de
las estrategias para adquirirlos. Las rutinas de aprendizaje de una red y
sus estructuras de gobierno evolucionan conjuntamente en procesos que
son Unicos para cada red en cada palfs, territorio y sistema productivo es-
pecifico. La estructura y el desempeno de una red de innovaciéon también
dependen de su historia, de los recursos que necesita adquirir y del am-
biente en el cual opera (Pavitt, 1988).

Una red social y de innovacion fuerte, activa y efectiva combina una
gran cantidad de contactos estrechos en nucleos relativamente cerrados
con unos pocos contactos lejanos. Los contactos estrechos se conocen co-
mo los “lazos fuertes”: contactos en los que un agente invierte tiempo y
emociones; por ejemplo, la familia y amigos cercanos. Los contactos lejanos,
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también llamado “lazos débiles”, incluyen a conocidos con quienes el
agente tiene contactos esporadicos o de poca intensidad, ejemplo amigos
lejanos, consultores o proveedores. Un balance adecuado entre los lazos
fuertes y débiles es esencial para la creaciéon de ventajas competitivas,
aunque la evidencia empirica sostiene que las relaciones relevantes para
la innovacion se caracterizan por su debilidad.

Cuando unos pocos contactos se conectan con una gran cantidad de
nucleos densos se convierten en “super nodos”. Esta estructura de red se
conoce en la literatura como un “mundo pequefio”. La importancia de esta
estructura es que reduce fuertemente los costos de buscar y transferir in-
formacién. En efecto, en lugar de buscar él mismo por todos los otros
nucleos densos, cualquier agente puede contactar a un sdper nodo para
identificar otros nucleos con las caracteristicas que esta buscando (Ekboir
etal, 2006). La comprension de los factores que determinan la efectividad
de las redes de innovacion puede ayudar grandemente a algunos actores,
como las Instituciones Portadoras, porque pueden convertirse en agentes
catalizadores y en stiper nodos.

En suma, frente a la perspectiva lineal y sin referencias a lo social y al
territorio que presentan los modelos convencionales, numerosos investi-
gadores han destacado que la innovacidn es basicamente un proceso so-
cial que se desarrolla en un ambiente interactivo e inmerso en un contexto
social, cultural, institucional y territorial. En este planteamiento, las rela-
ciones sociales, el contexto institucional, asi como el espacio geografico,
no son cuestiones secundarias, sino que son elementos fundamentales e
imprescindibles para comprender cémo funcionan y cémo se generan los
procesos de innovacion. La existencia de espacios de interaccién entre los
actores econdmicos, y entre éstos y otras instituciones, se ha revelado
fundamental para los procesos de innovacién y, en general, para el pro-
greso econdmico. Los conceptos “sistema nacional o regional de innova-
cién”, “comunidades de aprendizaje” y redes de innovaciéon remiten a
espacios donde “el conocimiento es el recurso mas estratégico y el apren-
dizaje el proceso mas importante”.

En base a esta fundamentacion teérica y empirica, al asumir el reto
de articular la “red nacional de conocimiento e innovacién agroalimenta-
ria y rural”, los diversos actores, en particular las Instituciones Portadoras



DEL EXTENSIONISMO A LAS REDES DE INNOVACION

(UACh y CP), las universidades locales, el INIFAP y las fundaciones
PRODUCE, deberan adoptar por lo menos tres principios basicos en sus
rutinas de aprendizaje, a saber:

Primer principio. La co-evolucién entre ciencia, tecnologia e innova-
cién debe ser comprendida, acelerada y fortalecida para dinamizar la acti-
vidad innovadora del sector productivo y para atender las necesidades y
oportunidades a nivel estatal, regional, nacional e internacional. Co-
evolucién significa que la ciencia, la tecnologia y la innovacién tienen au-
tonomia relativa, pero evolucionan en paralelo y se retroalimentan. Asi, la
innovacion en el sector productivo no se deriva de la mera aplicacion de la
ciencia y tecnologia, pues tiene sus procesos autonomos basados tanto en
el aprendizaje asociado a la interaccién, negociacién y adopcion de tecno-
logias de producto y proceso en el ambito productivo, organizacional y
comercial. Por lo tanto, las actividades de (I+D)+i deben articularse de
manera estructurada para generar un circulo virtuoso y valorizar las
aportaciones del desarrollo econémico y social (Foro Consultivo y Tec-
nolégico, 2006).

Segundo principio. Con base al principio de co-evolucién entre cien-
cia, tecnologia e innovacion, resulta necesario diferenciar e identificar las
competencias esenciales en los diversos actores del sistema a fin de defi-
nir dos grandes grupos: (i) actores orientados a la creacién de conoci-
mientos en la frontera de ciencia, esto es, especializados en desarrollar la
“nube de conocimientos” y, (ii) actores focalizados en la gestion de la in-
novacion, es decir, en la identificaciéon de conocimientos utiles de aplica-
cion practica, o lo que es lo mismo, actores especializados en provocar la
“lluvia tecnolégica” a partir de la “nube de conocimiento” (Janssen, 1999).
Esto significa que una de las competencias esenciales que deberan tener
los diversos actores del sistema es saber relacionarse con otros agentes,
ya sean “pares” de otras organizaciones de investigacion, o usuarios y be-
neficiarios directos e indirectos. Asi, la division de tareas es un proceso
construido, no definido a priori; y por lo tanto exige interaccidn.

Tercer principio. Resulta imprescindible “innovar la forma de inno-
var”. Para ello se requiere trascender el enfoque lineal prevaleciente y
asumir que la innovacién relevante emerge de procesos de interaccién so-
cial o colectiva, es decir, con la participacion calificada y activa de los que
necesitan de ella y/o seran por ella impactados, los cuales, por cierto,
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poseen un considerable reservorio de conocimiento tacito que ya ha sido
puesto en practica en procesos de creacion de valor. Esto significa que los
actores involucrados con la (I+D)+i tendran que enfrentar tres grandes
desafios, a saber: (i) administrar los beneficios intangibles, como el
aprendizaje y el conocimiento tacito!3; (ii) saber posicionarse en las redes
territoriales de innovacioén y, (iii) cultivar las competencias en aspectos de
gestion del aprendizaje y de competencias relacionadas.

13 E] conocimiento ticito se compone de ideas, habilidades y valores del individuo. Es
adquirido por experiencia y transferido por demostracidn, por su dificultad para ser
codificado, no es facil de compartir masivamente. Muchas veces por su obviedad es
pasado por alto en los procesos de innovacion.
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CAPITULO II

Pautas para desarrollar redes
de innovacion rural

*

Manrrubio Mufioz Rodriguez
Vinicio Horacio Santoyo Cortés*

2.1. El enfoque de redes en la practica

El enfoque de redes surgi6 en el ambito de la antropologia y de la psico-
logia social pero ha encontrado aplicaciones en campos muy diversos co-
mo la sociologia, la politica, la medicina y, mas recientemente, en la
economia y en particular en estudios de innovacién (Mufioz et al, 2004) y
de movilidad social (Dominguez, 2004).

Asi, en el ambito de la innovacion el primer estudio en México con el
enfoque de redes fue patrocinado por la Fundacién PRODUCE Michoacan
y se realizé en la principal regién productora de limén mexicano, el Valle
de Apatzingan, en el afio 2003 (Mufoz et al, 2004) A partir de los hallaz-
gos resultantes de este estudio, la propia Fundacién apoyé la implementa-
ciébn de un proyecto de gestion de la innovaciéon en diez cadenas
productivas; si bien dicho proyecto no logré continuidad por mas de dos
afios consecutivos, se obtuvieron una serie de lecciones relevantes de
caracter practico en materia de redes de innovacion.

* Profesor investigador del CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo
(manrrubio@ciestaam.edu.mx).

# Profesor investigador del CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo
(hsantoyo@ciestaam.edu.mx).
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Posteriormente, en el afio 2006 la FAO decidié adoptar los avances con-
ceptuales y metodolégicos de los estudios y emprendimientos anteriores
con el fin de evaluar los impactos del Programa de Investigaciéon y Transfe-
rencia de Tecnologia operado por los organismos denominados Fundaciones
PRODUCE a nivel nacional, seleccionandose seis cadenas productivas en seis
estados diferentes (FAO, 2006). Desde entonces se han realizado mas de diez
estudios similares en los sistemas producto arroz, bovinos, caprinos, ovinos,
porcinos, apicultura, invernaderos, piscicultura, floricultura, etcétera. Entre
los principales hallazgos destacan los siguientes:

2.1.1. Fuentes de informacion y conocimientos para innovar

Para un actor que opera en el eslabon primario de cualquier sistema pro-
ducto, existen por lo menos quince diferentes fuentes de informacién,
siendo la representada por otros productores o por ellos mismos (me-
diante pruebas de ensayo y error), las principales fuentes de referencia de
innovacion para cerca del 70% de los actores. Le siguen en importancia
los proveedores de insumos y muy lejanamente los centros de ensenanza
e investigacion con menos del 5% de los productores que mencionan esta
fuente de informacion (Cuadro 2-1). Esto revela la presencia de dos gran-
des fuentes de aprendizaje a las cuales recurren los agricultores o ganade-
ros: (i) aprender haciendo o produciendo, lo cual implica la posibilidad de
fracasar y por tanto de aprender y; (ii) aprender interactuando con los
proveedores de insumos y servicios, con las instituciones de investigacion
y sobre todo con otros productores.

La fuerte preponderancia de los productores como fuente de apren-
dizaje sugiere que el tipo de conocimiento donde se cimienta practica-
mente todo el proceso de innovacidén es del tipo tacito, es decir, el
conocimiento referido a las destrezas adquiridas a partir de la experiencia
directa en actividades productivas y de gestidon. Debido a su caracter no
codificado en publicaciones, cursos y bases de datos con posibilidad de ser
adquiridos en el mercado, la Gnica manera de transferir este tipo de cono-
cimiento es mediante el impulso de mecanismos de contacto personal y de
comunicacion directa entre los actores y el desarrollo de relaciones de
confianza. Este es, precisamente, el principal mecanismo bajo el cual estan
innovando los productores mexicanos.
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Cuadro 2-1. Fuentes de informaciéon y conocimientos para innovar
(% de productores)

Veracruz | Sinaloa Estado
(bovinos | (bovinos Sinaloa | Guerrero |Tamaulipas

Fuentes/red de valor doble doble de Me{(lco (maiz) (limén) | (naranja)

‘o ‘. (maiz)

propdsito) | propdsito)

Experimentacién propia 28.1 17.4 52.3 38.8 11.8 43.8
Asesor técnico 3.7 36.2 25.7
Proveedor de insumos 14.7
Un familiar 7.0
Centro de investigacion 1.2 0.4 10.1 0.3 10.9 5.8
Institucién de ensefianza 0.4 0.1 0.7 1.9
Grupo GGAVATT 58.1 27.9
C9n§e]o Estatal del 73.6
Limoén
Centro de Validaciéon y
Transferencia de 219
Tecnologia
Federacién de maiceros 20.1

Fuente: FAO (2006).

2.1.2. Brechas tecnolégicas

Al considerar el conjunto de innovaciones necesarias que deberia reali-
zar un agricultor o ganadero para alcanzar la competitividad, resulta que
éstas ya estdn siendo incorporadas a los procesos productivos locales,
s6lo que prevalece una considerable brecha entre productores, pues la
tasa de adopcién para una misma regién oscila entre un 1% y 93%,
segun el sistema producto (Cuadro 2-2). Esto significa la existencia de
una considerable reserva de conocimiento tacito que requiere de su
conversion a conocimiento codificado o explicito a fin de hacerlo social-
mente accesible y util. Dado que este conocimiento reside en la mente y
habitos de trabajo de las personas, muchas veces no se es consciente que
“se sabe lo que se sabe”, razdn por la cual es dificil de transmitir. Sin em-
bargo, se trata de un conocimiento bien asentado por la experiencia y
enormemente util y flexible. De hecho, este es el conocimiento que se
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pone en juego para la creacién de valor y por tanto para alcanzar compe-
titividad (Molina y Marsal, 2005).

Cuadro 2-2. Brechas tecnolégicas (variacion en la adopcion de innovaciones
necesarias para alcanzar competitividad)

Sistema producto regional Variacidn de las tasas de adopcion (%)
1. Arroz 22-93
2. Lim6n mexicano 2-75
3. Invernaderos 4-50
4. Bovinos 2-71
5. Ovinos 3-81
6. Caprinos 2-56
7. Piscicultura 1-46
8. Apicultura 1-85

Fuente: FAO (2006).

2.1.3. Unos ganan, otros pierden

Las diferencias tan contrastantes en las tasas de adopcién entre producto-
res se traducen en pérdidas o ganancias, segun la forma como se integren
las diferentes innovaciones a los procesos productivos. Al respecto, al co-
dificar el conocimiento tacito a través de un proceso sistematico de toma
de datos durante un ciclo de cultivo, los resultados obtenidos para un gru-
po de cerca de cien productores de limén mexicano indican que 48% de
ellos estaban perdiendo o dejando de ganar dinero en rangos que varia-
ban entre 50 a ocho mil pesos por hectarea, mientras que el 58% restante
registré ganancias que oscilaban entre 500 y 20 mil pesos por hectarea
(Figura 2-1a). La diferencia entre ganar y perder no se explica por la dis-
ponibilidad de recursos econémicos, pues existian muchos productores
—-como el 32, que aparece sefialado en la Figura 2-1a- que invirti6é una can-
tidad similar que el 55 que si registré ganancias del orden de los 19 mil
pesos por hectarea, pero no obtuvo utilidades; al contrario, presentd
pérdidas por ocho mil pesos por hectarea (Mufioz et al, 2004). Igual ocu-
rrié con otros tantos productores, los cuales no obstante invertir el mismo
nivel de recursos que otros y operar bajo las mismas restricciones que sus
similares, obtuvieron resultados superiores.
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Los hallazgos encontrados en el Valle de Apatzingan en limén mexi-
cano, son muy coincidentes con los encontrados en la produccién de leche
de vaca en Jalisco y mango en Nayarit, tal como se ilustra en la misma figura.

Lo que estos hallazgos sugieren es que en los diversos sistemas pro-
ducto o redes de valor existentes a lo largo y ancho del pais, las brechas
indican la existencia de grupos de agricultores o ganaderos que ya estan
haciendo las cosas de manera diferente y mejor que sus pares. Es decir, los
innovadores no se encuentran en el exterior de las redes, sino que ya son
miembros de una comunidad productiva concreta. Estos “desviadores po-
sitivos” ya cuentan con soluciones probadas para generar valor. Asimis-
mo, se revela que las creencias en torno a lo que se define como un “buen
agricultor”, no necesariamente coinciden con los resultados econémicos
obtenidos una vez llevada una contabilidad estricta de ingresos y egresos,
pues entre los productores que pierden o dejan de ganar se encuentran
algunos considerados como lideres.

2.1.4. La brecha conocimiento-actitud practica

Los estudiosos de la innovacion han determinado que la difusién de una
innovacién sigue un patrén en forma de S, como una curva de creci-
miento o una funciéon logistica (Rogers, 1995; Valente, 1999). Sin em-
bargo, antes de que se dé la difusién, los individuos deben estar al tanto
de que la innovacion existe, y luego han de tomar la decisiéon de probar-
la. La difusién del conocimiento y la actitud ocurren antes que la practi-
ca/adopcion, y esos factores basados en la informacién pueden
difundirse mas rapidamente que la practica. Consecuentemente, hay
una demora entre el momento en el que una persona se entera de la
existencia de una innovacion y el momento en el que la adopta. Esa de-
mora es conocida como “la brecha CAP” (la brecha conocimiento-actitud-
prdctica), y reducirla es la meta de muchas intervenciones.

La brecha CAP es un concepto clave en la teoria del cambio de com-
portamiento, pues a partir del mismo se ha demostrado que reclutar pri-
mero a los lideres de opinién acelera el proceso de difusiéon de las
innovaciones. Asi, el modelo basico del lider de opinién plantea que la
adopcion temprana por parte de éstos acelera la difusiéon de una innovaciéon
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(Valente, 1999). Los intentos de alcanzar una masa critica de adoptantes
se centran por tanto en el reclutamiento de lideres de opinién para au-
mentar la velocidad del proceso de difusién. Por el contrario, la adopcién
temprana por parte de marginales (individuos en la periferia) o de aque-
llos menos centrales produciria curvas de difusién que crecen mas lenta-
mente. El factor critico de toda esta argumentacion esta en el método
empleado para identificar a dichos lideres.

En el &mbito del sector agropecuario mexicano, tradicionalmente se
les denomina lideres a todos aquellos productores que se destacan por su
gran capacidad de adopcién de innovaciones y por ello suelen ser los
clientes habituales de empresas y organizaciones dedicadas a la difusion
de innovaciones bajo el supuesto de que son adoptantes tempranos y lide-
res de opinién. La evidencia empirica obtenida en el estudio realizado en
el Valle de Apatzingan, Michoacan con los productores de limén indica
que, en efecto, este grupo registra la tasa de adopcion mas alta (58%) de un
conjunto de innovaciones reconocidas como necesarias para alcanzar com-
petitividad, contra una tasa de adopcion del 25% del resto de productores.
Sin embargo, al evaluar la brecha CAP y la propensién a comunicarse con
sus similares, se obtiene la suficiente evidencia para cuestionar el concep-
to tradicional de lider.

En efecto, resulta que en casi 60% de las innovaciones aparecen co-
mo primeros adoptantes un grupo de productores que reiteradamente
son “referidos” por sus pares como fuente de informacién, mientras que
los denominados lideres aparecen como adoptantes intermedios en mas
del 75% de las innovaciones, aunque una vez que conocen de la existencia
del nuevo conocimiento muestran una gran capacidad de adopcioén. Es de-
cir, los lideres no son los primeros en iniciar la adopciéon pero si los mas
rapidos en incorporarlas a los procesos productivos dado que forman par-
te de redes que les facilitan el acceso a nuevos conocimientos, ademas de
tener una serie de atributos deseables como mayor escolaridad, acceso a
crédito, relativa juventud, etcétera. Son los “productores referidos” los
que presentan una menor brecha CAP.

Por otra parte, al analizar los grados de salida (propensiéon a emitir
informacion) y de entrada (propension a recibir informacién), en ambos
indicadores los lideres registran simultdneamente el mayor grado de salida
(2.7%) y entrada (4.3%), lo cual estaria indicando que desempefian un
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doble rol en la red. Al ser mencionados por una mayor proporciéon de pro-
ductores como fuente de informacién, son los mas influyentes de la red,
pero al ser los maximos mentores de otros productores como fuente de in-
formacion, también son los que mas jalan informacién de la red. Pero, co-
mo el balance favorece significativamente al grado de entrada sobre el de
salida, tienen una mayor propensién a recibir que a dar y por tanto tam-
bién estarian desempefniando el rol de sumideros de informacion, aunque
por el alto grado de salida quizas lo mas correcto sea calificarlos como los
principales receptores o depositarios de informacion.

En contraste, y no obstante estar menos conectados a la red general,
el grupo de los referidos desempefia un rol distinto en la red al mostrar un
rango mas amplio en el grado de salida con relacion al de entrada (2.7% vs
0.97%), presentando una orientacion a emitir informacion al resto de los
actores. Por lo tanto, todo pareceria indicar que tanto los productores re-
feridos (que son los pioneros de la innovacién) como los del grupo de los
lideres (que son los que adoptan a mayor escala y con mayor rapidez) con-
forman la llamada masa critica necesaria para desencadenar la adopcion.

Lo anterior parece sugerir la existencia de una especie de comporta-
miento gregario en el proceso de innovacion. Asi, los primeros en adoptar
una innovacién provocan una cascada informacional entre los restantes
productores y una vez puesta en marcha esta dinamica, algunas viejas
practicas son relegadas hasta que, una vez familiarizada la mayoria con las
nuevas, éstas se convierten en novedad en toda una region o sistema pro-
ducto, desencadenando una nueva cascada informacional. Este compor-
tamiento puede ser explicado con la idea expuesta por Marwell y Oliver
(1993) en el sentido de que para garantizar el éxito de una accién colecti-
va se requiere de una masa critica de personas. Aplicado al ambito de la
innovacion, esto sugiere que cuando se alcanza un determinado niimero
de productores adoptantes de una determinada innovacion, se produce un
efecto de bola de nieve y los rezagados empiezan el proceso de adopcidn.

Ello indica que no obstante mostrar una mayor propension a estable-
cer lazos con fines de emision de informacidn, los “productores referidos”
no figuran entre la clientela habitual de organismos como la Fundacién
PRODUCE, el INIFAP, las empresas de agroquimicos y los propios asesores,
por lo que si entre los propdsitos de estos actores figura el de dinamizar
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el proceso de innovacidn, debiera considerarse la necesidad de estrechar
los vinculos con este grupo, al igual como se hace con los productores lide-
res en el ejemplo anterior, este dato es importante porque en el estudio
auspiciado por FAO en los seis diferentes estados de México se pudo consta-
tar el hallazgo documentado en el Valle de Apatzingan en torno a la capaci-
dad innovadora de los productores referidos, los cuales tienen adopciones
superiores a los productores tipicos y en general comparables e incluso su-
periores que los denominados productores lideres (Cuadro 2-3).

Cuadro 2-3. Tasa de adopcion de Innovaciones entre tres tipos
de productores (%)

Sistema producto/estado Przz ?chor P::jgz;szr Pr(;giuecrtor
Bovinos doble propoésito en Sinaloa 26 39 42
Maiz en Estado de México 14 18 22
Maiz en Sinaloa 33 42 39
Naranja en Tamaulipas 21 47 65
Bovinos doble propoésito en Veracruz 10 24 36
Limén mexicano en Guerrero 14 21 14

Fuente: FAO (2006).

La importancia de considerar a este tipo de productores a fin de me-
jorar la eficacia y eficiencia de una estrategia de gestion de innovacion fue
analizada por Garcia (2009), quien demostré que si en el denominado
modelo GGAVATT (Grupos Ganaderos de Validaciéon y Transferencia de
Tecnologia) se seleccionaran a los ganaderos integrantes de este grupo en
base a criterios de redes, enfatizando en los denominados productores re-
feridos, se lograria incrementar la cobertura de un asesor al pasar del
21% al 68% de los ganaderos de una regién especifica, aun cuando se se-
leccionara el mismo niimero de integrantes del GGAVATT elegidos por el
método convencional.

Por tanto, resulta imprescindible ser mas riguroso en el proceso de
reclutamiento de lideres de opinion (productores referenciados) para
aumentar la velocidad del proceso de difusiéon. Tan importante es la tasa 'y
la rapidez de innovacién (adopcién), como la propensiéon a comunicarse
con los demas.
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2.1.5. Patrén de interacciones con fines de aprendizaje

La gran reserva de conocimiento tacito existente en los procesos pro-
ductivos con capacidad probada para generar valor, es precisamente lo
que explica el hecho de que las principales fuentes de conocimiento y
aprendizaje sean los propios productores. En efecto, al mapear un sis-
tema producto cualquiera con el propésito de comprender la trayecto-
ria que sigue el intercambio de conocimientos e informacién entre los
diversos actores, invariablemente se descubre una mayor o menor
densidad de interacciones entre productores, destacando el hecho de
que un nimero relativamente reducido de actores que aparecen en el
centro de la Figura 2-2, aglutina varias redes pequefias en otras mas
grandes y actila como un poderoso catalizador de la innovacién en toda
una regidén, sistema producto o sector. Por lo general, estos actores
comparten tres atributos basicos: (i) alto grado de adopcién de innova-
ciones, (ii) elevada propensiéon a establecer contactos con el mayor
numero posible de actores con fines de intercambio de informacion vy,
(iii) adopcion temprana o rapida de innovaciones.

Por ejemplo, en el estudio realizado entre los limoneros del Valle de
Apatzingan (Mufioz et al, 2004) se pudo establecer un patrén de interacciones
con fines de intercambio de informacion, tal y como se ilustra en la Figura 2-2.

Figura 2-2. Patron de interacciones entre productores de limén mexicano
con fines de intercambio de informacion
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Los productores que aparecen dentro de los circulos comparten los
tres atributos ya indicados y dada su alta propensién a compartir infor-
macién, los tres productores del circulo I estdn conectados a una “sub-
red” cuyo tamafio es equivalente al 38% de la poblacién de agricultores
conectados, los del circulo II al 42% y los del circulo III al 36%. A su vez,
cada una de estas tres “sub-redes” se entrecruza entre si, dando lugar a
una densa telarafia de relaciones. El problema de esta red de interaccio-
nes, sin embargo, es que deja al margen cerca de una cuarta parte de la
poblacidn en virtud de su aislamiento o baja conectividad. Estos producto-
res no se ven beneficiados del conocimiento tacito disponible en la red,
razén por la cual es muy probable que registren serios problemas de
competitividad.

Sin embargo, si la red se gestiona de manera adecuada, estos produc-
tores también pueden beneficiarse de la reserva de conocimiento tacito si
algin orquestador realiza una serie de acciones orientadas a establecer
puentes que conecten a los actores que no estan conectados con las sub-
redes que aparecen al centro de la red de la Figura 2-3

El disefo de la estrategia de gestién de una red de innovacién estara
subordinado a la estructura o patréon de interacciones prevaleciente antes
de la intervencidn. Es decir, en cualquier territorio donde se practique un
sistema productivo, ya existe una red de intercambio de informacidn y co-
nocimientos entre los actores, tal y como se demostré en una investiga-
cién auspiciada por la FAO (2006) en seis diferentes estados de México
(Figura 2-3). Por tanto, el asesor u orquestador debe iniciar su interven-
cion identificando la reserva de conocimiento ticito ya existente en los
procesos productivos con capacidad probada para generar valor y com-
prender los flujos de interaccién que explican la manera como se disemina
el conocimiento y a partir de ello facilitar y catalizar el patrén de interac-
ciones con fines de innovacién.
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Figura 2-3. Patrén de interacciones observadas con fines de intercambio de informacién y conocimientos para innovar
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2.1.6. La fuerza de los vinculos débiles

Si bien es cierto que los patrones de interaccion entre productores gene-
ran oportunidades o restricciones significativas que afectan el acceso a re-
cursos tales como informacién, ain falta responder a una pregunta
fundamental: ;En qué medida influye el grado de interconexién de una
red en los procesos de innovacién?

Al respecto, diversos analistas de redes como Granovetter (1983 y
1982); Koschatzky, (2002), entre otros, sostienen que las relaciones rele-
vantes para la innovacion se caracterizan por su debilidad. La razén de este
efecto, aparentemente paraddjico, es que los individuos y las organizacio-
nes con relaciones estrechas entre si llegan a tener un mismo patrén de
opinioén sobre diversos temas, mientras los actores con lazos débiles sue-
len moverse en circulos sociales mas variados, lo cual les permite un acce-
so mas amplio a informacién y por tanto una mayor capacidad de eleccion.
Por ello, es mas probable que se aprendan ideas y practicas nuevas a par-
tir de contactos breves con diversos individuos y organizaciones en com-
paracién con contactos frecuentes con un mismo y estrecho circulo de
actores.

Con el proposito de contrastar este sugestivo planteamiento con la rea-
lidad de los citricultores del Valle de Apatzingan, se procedié a realizar un
andlisis de regresion para evaluar la relacion existente entre el nivel de
adopcién de innovaciones y el grado de salida (propensiéon a emitir o
brindar informacién) y de entrada (propensién a recibir informacion), en-
contrandose que la resistencia o insensibilidad de un grupo de agricultores
hacia la adopcién de innovaciones aumenta a medida que la red de la cual
forman parte tiene mayor grado de interconexion y, a su vez, registren un
nivel inicial alto de adopcién de innovaciones. Por el contrario, la propen-
sién a adoptar innovaciones es mayor cuando la red esta menos interconec-
tada y los actores tienen un nivel inicial bajo de adopcién de innovaciones.
Es precisamente en esta ultima condicién en la que se encuentra la mayoria
de los citricultores del Valle de Apatzingan y del pais en general.
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2.1.7. Conectando redes

Sin pasar por alto la necesidad de focalizar la atencién en algunos factores
exégenos con influencia importante en la capacidad de adopcién, como el
acceso al financiamiento, una estrategia efectiva de comunicacién de in-
novaciones y por tanto de impulso a la competitividad, deberia considerar
la importancia de fomentar las conexiones entre los actores hasta ahora
aislados de las redes de intercambio de conocimientos, con aquellos acto-
res que cumplen por lo menos con tres condiciones basicas: buen nivel de
adopcidn de innovaciones, alta propensién (actitud) a comunicar su cono-
cimiento tacito y rapidez de adopcion. Hasta la fecha, los diferentes acto-
res cuya misién se relaciona con la difusién de innovaciones, han
enfatizado en la comunicacién del llamado conocimiento explicito o codi-
ficado en folletos y publicaciones que se genera en los centros de ense-
flanza e investigacion, mientras que la gestion del conocimiento tacito -el
ya disponible en la mente y procesos productivos concretos- se ha dejado
al azar de las relaciones interpersonales y del voluntarismo (Molina y
Marsal, 2005).

Este planteamiento es altamente coincidente con los hallazgos re-
sultantes de la aplicacién del enfoque de redes a estudios de movilidad
social. Asi, Dominguez (2004); Stack (1974), Fischer, (1982); Oliver,
(1988); Wellman y Potter, (1999), encontraron que los lazos o vinculos
que hacen de “palanca”, son mas efectivos en la creacion de oportunidades
de movilidad social, cuando actian como puentes que conectan a los po-
bres con redes en niveles mas altos de la estructura social. Los lazos que
hacen de palanca son con frecuencia “lazos débiles”, que pueden definirse
como influencias externas a la familia inmediata y a los amigos intimos. Y
es que los lazos débiles ofrecen un mayor acceso a diversos tipos de re-
cursos porque cada persona opera en diferentes redes sociales con dife-
rente grado de acceso a recursos.

Con base en estas consideraciones, todos aquellos actores u organi-
zaciones (como las Agencias de Desarrollo, los despachos, las Fundaciones
PRODUCE, etc.) cuya mision se centre en el financiamiento para la genera-
cién y difusion de innovaciones, debieran enfocar sus recursos y capaci-
dades hacia la identificacion de las redes locales de innovacion,
enfatizando en los actores puente que operan con las mismas restricciones
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y recursos que sus similares pero obtienen resultados radicalmente supe-
riores, para luego proceder a la codificacién de su conocimiento tacito a
fin de hacerlo socialmente accesible y 1til a través de un proceso delibe-
rado de interacciones, principalmente con aquellos actores que se encuen-
tran aislados de la red. Si el sabio taoista Lao-Tse fuera contemporaneo
nuestro, habria capturado la esencia del enfoque de redes de innovacion
con gran elocuencia y simplicidad:

Aprende de la gente.
Planifica con la gente.
Comienza con lo que tienen.
Construye sobre lo que saben los mejores.
Una vez cumplida la tarea.
Todo el mundo dird:
jLo hemos hecho nosotros!

El principal sustento conceptual de este planteamiento parte del re-
conocimiento de dos propiedades basicas del conocimiento que lo dis-
tinguen de los bienes tangibles, tradicionalmente considerados como
motores de la innovacién (agroquimicos, semillas, maquinaria y el equi-
po, entre otros). La primera se refiere a que si una persona utiliza un co-
nocimiento concreto, ello no impide que ese mismo conocimiento pueda
ser utilizado por los demads y por el hecho de compartirlo no se pierde.
La segunda se vincula con el hecho de que una vez que un conocimiento
es del dominio publico, quien lo descubri6 o fue el primero en adoptarlo,
dificilmente podra impedir que otros lo utilicen.

Debido a estas dos propiedades del conocimiento -que son las ca-
racteristicas de los llamados bienes publicos-, muchas veces es posible
utilizar un conocimiento sin pagar nada a cambio, lo cual reduce en for-
ma significativa los incentivos para su divulgacién en forma privada, lo
que a su vez provoca que miles de personas vivan sumidas en la oscuri-
dad de la pobreza o se vean impedidas para competir en los mercados
abiertos debido a la falta de acceso a conocimientos de utilidad practi-
ca. El reconocimiento y potenciacion de las redes territoriales de inno-
vacion en las cuales destaca la existencia de actores con alto indice de
adopcién de innovaciones y que muestran una abierta actitud a
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comunicarse con sus similares, constituye una estrategia con un enorme
potencial para facilitar el acceso a nuevos conocimientos.

2.2. Del extensionismo a las redes de innovacion

La innovacion es un proceso espontaneo que se ha presentado desde
siempre en la sociedad rural, pero de manera natural es muy lento y alea-
torio. Con el fin de acelerarlo y orientarlo, en América Latina se estable-
cieron servicios publicos de investigacion y extensién agricola que (bajo
un enfoque lineal de transmisién de conocimientos) fueron mas o menos
eficaces en el marco de la revolucidn verde, cuando se trataba de promo-
ver masivamente el uso de nuevos insumos en la producciéon (semillas,
fertilizantes, etcétera).

Los retos de la competitividad y de la rendicién de cuentas de los re-
cursos publicos actuales, hacen que la concepcidn lineal de la innovacién,
basada en la generacién de conocimiento y tecnologias desde las institu-
ciones de investigacién y su posterior transferencia hasta los productores
a través de sistemas de extensidn, sea inttil para entender cémo los pro-
ductores rurales innovan y por lo tanto para organizar servicios de apoyo
a dicha innovacion.

Ahora, la intervencion publica debe orientarse al desarrollo y fortale-
cimiento de redes de innovacién rural, donde interactian productores,
agroindustrias, proveedores, centros de investigacion y los extensionistas.

Sin embargo, dado que el pais no cuenta con los recursos necesarios
para gestionar las redes de innovacién necesarias para atender todos los
productores en condiciones de pobreza, atrasos en competitividad, dete-
rioro de recursos, etcétera. La gestion de la innovacion tiene que darse ba-
jo una légica de eficacia y debe focalizarse en las actividades, productores
y regiones donde haya posibilidades reales para que en tiempos razona-
bles el conocimiento aplicado abata la pobreza, cree nuevas oportunida-
des para que los campesinos participen en la economia de mercado,
promueva procesos de reconversion o genere bienes publicos.

En este punto es importante sefialar que los recursos para los pro-
gramas de fomento a la innovacién, aunque sean fundamentales en el
combate a la pobreza, no deben verse como programas de asistencia
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social, donde la légica llegue a ser la pulverizacién de los recursos y las ac-
ciones en aras de lograr una mayor cobertura.

La adecuada focalizacion de los recursos publicos para gestionar la
innovacion, requiere de diagnésticos especificos y de analisis de las causas
fundamentales de los problemas, reflexiones que deben hacerse con una
amplia participaciéon de los actores relevantes, con el fin de establecer
compromisos de priorizacion que sean aceptables para los actores
econdmicos involucrados.

Ademas de su vision lineal, la investigacion y el extensionismo tradi-
cional ha sido ampliamente rebasado por su visién exclusivamente pro-
ductiva, ya que en la actualidad los productores rurales ya no enfrentan
solo el desafio de producir, sino el de competir en el mercado. Por ello, las
redes de innovacion deben incluir, ademas de los temas para mejorar la
eficiencia productiva primaria, temas como: acceso a servicios financieros,
gestion y administracidn, articulacién con los mercados de insumos y pro-
ductos, etcétera.

Asimismo, la globalizacién ha puesto de manifiesto la baja escala
econdmica de los productores rurales y la ineficacia de las organizaciones
gremiales para generar ingresos y empleos perdurables, estableciendo la
necesidad de desarrollar procesos de innovaciéon que permitan crear, des-
arrollar y consolidar organizaciones econémicas competitivas. Las redes
de innovacion, a través del nodo facilitador o transferidor del aprendizaje,
tienen aqui también otra area que atender.

En materia de focalizacion, existe otro aspecto que resulta incomo-
do desde el punto de vista politico, ya que existe una fuerte presién de
algunos lideres de opinién al insistir en tratar de superar la pobreza en
base a los aumentos de los rendimientos de producciones de bajo valor.
Berdegué (2002) sefiala que la evidencia empirica de que tales enfoques
reproducen la pobreza es abrumadora, por lo que es necesario que los sis-
temas de innovacién vayan mas alla de la optimizacion de las actividades
agropecuarias tradicionales, e identifiquen nuevas oportunidades de ge-
neracién de empleo e ingresos. La agregacion de valor a los productos lo-
cales, incluyendo actividades econdémicas rurales no agropecuarias, es
parte esencial de esta estrategia. Finalmente, concluye que el objetivo de
las redes de innovacién en el caso de comunidades muy pobres, debe ser
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el construir puentes que permitan su inserciéon en mercados mas dinami-
cos, en contraste con las visiones que mas bien propugnan por la cons-
truccién de trincheras para proteger o aislar a los pobres rurales de los
efectos de los mercados.

Otro aspecto que debe considerarse en la implementacion de toda
politica publica en materia de innovacién, es que la innovacién opera en
un contexto mas amplio y diverso que el de la red de innovacion propia-
mente dicha. Dicho contexto se caracteriza por mercados poco eficientes —
monopolios, monopsonios, costos de transaccion elevados, etcétera-, por
inseguridad y violencia en las zonas rurales, por corrupcion en los servi-
cios publicos, por poca claridad en los derechos de propiedad, entre otros,
entonces no hay los incentivos para innovar y los servicios de investiga-
cion, extension y asesoria agropecuaria no lograran resultados significati-
vos. Asimismo, buenas vias de comunicacién, informaciéon de precios y
mercados, derechos de propiedad bien constituidos, acceso a mercados fi-
nancieros, etcétera, generaran procesos de innovacién dindmicos.
Ademas, la innovaciéon como proceso social requiere que la sociedad civil
disponga de instituciones, organizaciones y redes que faciliten las relacio-
nes entre diversos agentes y sectores. En suma, para ser dindmica y soste-
nible, la innovacién requiere de entornos (econdémicos, politicos y
sociales) favorables, de bienes y servicios de apoyo a la produccién com-
petitivos y de sociedades civiles participativas e involucradas.

Finalmente, la rendicién de cuentas del sistema debe ser un com-
promiso ineludible. Por ello, a pesar de que un sistema de innovacién rural
requiere de grandes horizontes de maduracién para alcanzar sus fines
ultimos, a saber: reduccién de la pobreza rural, desarrollo de actividades y
empresas competitivas, promocién de procesos de reconversion produc-
tiva o produccion de bienes publicos, es necesario implementar mecanis-
mos y procedimientos para medir y evaluar el progreso alcanzado en el
logro de estas metas. En ausencia de sistemas de seguimiento y evaluacion
rigurosos y confiables, el “largo plazo” es la mas facil excusa para la inefi-
cacia (burocratizacién y politizacidn) y para la utilizacién de estos siste-
mas con fines muy distintos a aquellos para los que fueron creados
(Berdegué, 2002).
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2.3. Hacia la implementacion de redes de innovacion rural

Desde 1996, México cuenta con presupuesto y recursos humanos para
desarrollar acciones de asistencia técnica y asesoria en el sector rural, es
decir con programas de extensionismo. La falta de orientacion estratégica
hacia los procesos de innovacion y la desarticulacién de sus acciones, son sus
dos areas de mejora mas importantes. Estas debilidades no desapareceran
con la simple creacién de un programa de extensionismo, que sustituya o
complemente a los programas actuales. La premisa fundamental para empe-
zar a resolver esta debilidad de la agricultura mexicana, es que quienes auto-
rizan el presupuesto, los que disefian las politicas y los que operan los
programas acepten que la innovacidn en las empresas rurales se da bajo una
logica de red y, por lo tanto, es necesario disefiar y operar los servicios de
apoyo a la innovacién bajo esta ldgica. Es decir, es necesario pasar de la cul-
tura del extensionismo, a la cultura de la gestion de la innovacién en red.

Para la gestion de la innovacién en red, como ya se comento, es con-
veniente implementar y desarrollar redes regionales de innovacién alimen-
taria (RIA). Para ello se requiere de una adecuada “coproduccién publico-
privada”, donde lo publico hace referencia a los diferentes 6rdenes de go-
bierno, en particular al federal y los estatales, asi como a las instituciones
de investigacidn y enseflanza agricola que tienen ese caracter, mientras
que por sector privado se incluye a los propios productores, a sus organi-
zaciones econdmicas o gremiales, a PSP, a ONG, a proveedores de bienes y
servicios, a la agroindustria y otros agentes del mercado.

De acuerdo a las experiencias analizadas, la implementacién y desa-
rrollo de una RIA requiere la ejecucidn exitosa de siete actividades genéri-
cas, las cuales se analizan a continuaciéon y donde esta “coproduccion
publico-privada” asume diferentes formas.
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Primera actividad: focalizar el gasto publico
con fines de innovacion!

Esta actividad es responsabilidad del Estado y debe estar sujeta a planea-
cién y compromisos de largo plazo, generados a través de esquemas parti-
cipativos que involucren a los actores productivos relevantes, siguiendo
procedimientos metodolégicos como los sefialados en el capitulo anterior
de este libro. Para que los compromisos de este ejercicio sean acatados a
todos los niveles, tiene que ser convocado y aceptado por los funcionarios
de primer nivel de la Federacion y estados (delegados de SAGARPA y Se-
cretarios de Desarrollo Rural estatales, al menos).

El caracter de largo plazo hace que la aplicacion de este tipo de ejer-
cicio en entidades donde el horizonte de los gobiernos estatales es menor

1 La intervencion publica en el financiamiento de la gestion de la innovacién ali-
mentaria se justifica para favorecer:

1. Las zonas rurales de alta y muy alta marginaciéon que de otra manera no
tendrian acceso a los bienes y servicios necesarios para iniciar y mantener
procesos de innovacién necesarios para mejorar su seguridad alimentaria
o para la generacion de empleos e ingresos, como es el caso del PESA.

2. La competitividad de actividades con potencial o la reconversion en zonas
con dificultades para lograrlo, promoviendo innovaciones técnicas, comer-
ciales y organizativas para mejorar:
¢ Los procesos productivos.

e Lainsercion al mercado.
e Laapropiacidn y generacion de valor agregado.
¢ El aprovechamiento de nuevas areas de oportunidad.

Como es el caso de las estrategias de Agencias para la Gestion de la
Innovacién (AGI) y GGAVATT.
La produccién de bienes publicos, que por definicién no son de interés para
la inversion privada, como ejemplo, se tienen las acciones para la conser-
vacion y uso sustentable de suelo y agua; asi como, las acciones para mejo-
rar el estatus sanitario de la produccién primaria.
Estas razones, nos llevan de manera natural a la segmentacion basica de estra-
tegias para la gestion de la innovacion que deben ser consideradas al momento
de focalizar el gasto publico.
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a tres afios, sea poco relevante. No obstante, es fundamental hacerlo para
dar continuidad a la operacién de las RIA, aun bajo la cultura de ejercicio
anual que caracteriza el gasto publico, asi que en entidades que presenten
esta situacion, es recomendable iniciar s6lo con redes donde la participa-
cion social y la visién de futuro de los actores privados, garanticen una ra-
zonable continuidad, aun ante un eventual cambio de gobierno.

Para que esta focalizacion del gasto publico para la innovacion sea
factible, esta planeacién no debe surgir por decreto, con la simple creaciéon
de un Sistema Estatal de Innovacion Rural por ejemplo. La evidencia
empirica muestra que es mejor construirla de abajo hacia arriba, identifi-
cando las actividades (sistemas producto) mdas importantes, que tengan
posibilidades reales de alcanzar resultados en tiempos razonables en ma-
teria de innovacion (puede haber actividades productivas muy importan-
tes donde los conflictos locales no hagan factible generar procesos de
innovacion con impacto). Esto significa un alineamiento gradual de los re-
cursos publicos hacia la innovacién y no una revolucion que afectaria tal
cantidad de intereses que la haria insostenible. De esta manera, este pro-
ceso de focalizacion de los recursos publicos tiene que construirse de aba-
jo hacia arriba, actividad por actividad, regiéon por region, pero siempre
con el apoyo irrestricto de las autoridades de mas alto nivel en el sector.

Esta planeacion y los compromisos de focalizacién presupuestal que de
ella se deriven, debe ser base para la articulacién de los diferentes progra-
mas presupuestales que intervienen en la red de innovacién, en particular
los componentes de Innovacion y Transferencia de Tecnologia, asi como
de Asistencia Técnica y Capacitacion del Programa Soporte, aunque tam-
bién es deseable alinear, en la medida de lo posible, presupuestos de los
programas de Adquisicién de Activos Productivos y Uso Sustentable de
Recursos Naturales. Las autoridades de primer nivel en las entidades de-
ben dar un seguimiento riguroso a estos compromisos y no pretender in-
genuamente que la coordinacion de los diferentes programas o
componentes presupuestales que son operados por agentes distintos, se
ajusten automaticamente a lo establecido en la planeacion estratégica.
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Segunda actividad: establecer una regulacion
presupuestal-operativa agil de operar y facil de auditar

La SAGARPA es responsable, como cabeza de sector, de la regulacién pre-
supuestal-operativa de los programas para el campo, a través de la defini-
cibn y aplicacion de reglas de operacién y lineamientos para el
otorgamiento y la comprobacién de la correcta aplicacién de los recursos
publicos. Sin embargo, los ejecutores del gasto, gobiernos estatales o
agentes técnicos del gobierno federal como FIRCO, tienen amplios marge-
nes de accién para no complicar la operacion innecesariamente.

Por ejemplo, requisitos como exigir la legal posesion de los predios a
los productores con contratos o escrituras notariadas en un pais donde la
situacién juridica de la propiedad rural es bastante irregular, ha resultado
una enorme barrera para operar agilmente un programa de asistencia
técnica para maiz y frijol, sin que con ello se mejore la focalizacién del
programa.

Otras practicas perversas son la modificacién de los requisitos de
contratacion y de pago a los PSP a lo largo de un mismo ejercicio fiscal, o
el separar un mismo tramite, en “sub-tramites” que involucren a mas per-
sonas o incluso oficinas distintas. Los argumentos siempre son los mis-
mos: tener un mejor control del presupuesto y cumplir las reglas, pero en
realidad lo que siempre se logra es incrementar la burocracia y los costos
de operacion de los programas, sacrificando la eficacia operativa y es-
tratégica del presupuesto.

En el componente de asistencia técnica, que es el responsable de fi-
nanciar al nodo transferidor o facilitador de la difusién y uso del conoci-
miento, los retrasos en los procesos de contratacion y pago han sido una
constante, al igual que los programas que le precedieron. Por ejemplo, pa-
ra el ejercicio 2009, en el 75% de los estados los pagos a PSP se realizaron
con retraso en rangos que varian desde dos semanas hasta cuatro meses.
Ello se traduce en una dindmica de seleccién adversa y desincentivos para
el buen desempefio, pues el sistema no puede retener a los mejores profe-
sionistas ni tampoco los incentiva para que mejoren sus capacidades y
competencias.
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La SAGARPA ha reconocido esta situacion al facultar a los operadores
estatales para que “por acuerdo del Comité Técnico del FOFAE, al inicio de
la operaciéon del componente se transfieren el total de los recursos del
Componente de Asistencia Técnica y Capacitacién a un ejecutor del gasto
que asegure los pagos oportunos a los prestadores de servicios... y de in-
crementar el pago entre un 20 y 50% cuando el servicio se preste a través
de una persona moral” (Circular 001/2010).

Lograr la oportunidad en la contratacién y pago de los PSP, asi como
asegurar la continuidad en caso de buen desempefio, son los mejores in-
centivos para favorecer el arraigo territorial, la profesionalizacion y el
agrupamiento de los PSP. La experiencia desarrollada por la Universidad
Auténoma Chapingo en el marco del proyecto del Trépico Humedo, asi
como las experiencias de estados como Querétaro y Nayarit, demuestran
que los pagos agiles son posibles.

De manera analoga, las Fundaciones PRODUCE, como integradoras de
las agendas de innovacién en los estados, deben aceptar plenamente los
compromisos que resulten de los ejercicios de focalizacion de la acciones
de innovacioén en su area de competencia.

Los operadores de los programas de apoyo forman parte del nodo fi-
nanciador de la red de innovacién y resultan cruciales para el adecuado
funcionamiento de una RIA.

Tercera actividad: fortalecer la calidad de la oferta
de los PSP de la red

Para que las acciones de innovacién tengan relevancia y pertinencia, evi-
tando que se impongan intereses personales o populistas, es necesario es-
tablecer criterios técnicos para fortalecer la participacion de los PSP en el
sistema, precisando aspectos como los siguientes:

» (Criterios de elegibilidad de los productores, de las regiones, de las
actividades y de los PSP participantes;

= (Criterios para la definicién de los programas de trabajo, la evalua-
cion de desemperfio y los montos de pago a los profesionales.

» Metodologias, materiales de apoyo, sistemas de registro y gestién
de informacion, y los programas de formacion de los PSP.
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Estas funciones deberian ser responsabilidad de instituciones de en-
seflanza o investigacion con prestigio, reconocimiento y compromiso en
las actividades y regiones de trabajo, tal y como ha venido ocurriendo con
las Unidades Técnicas Especializadas que participan en el componente de
Asistencia Técnica del Programa de Soporte, donde para el tema de inno-
vacion las mas relevantes se presentan en el Cuadro 2-4.

Cuadro 2-4. Principales Unidades Técnicas Especializadas del componente
de Asistencia Técnica

Area estratégica Unidad Técnica Especializada
PROMAF (acompafiamiento técnico) Colegio de Postgraduados
Asistencia Técnica Pecuaria INIFAP
Conservacion y Uso Sustentable de Agua y Suelo Colegio de Postgraduados

L L Universidad Auténoma
Gestién de la Innovacion .

Chapingo

Proyecto Estratégico para la Seguridad FAO

Alimentaria (PESA)

Actualmente las UTE son validadas por la SAGARPA y cuentan con
grupos operativos en los estados, conformados por la Delegacién
SAGARPA y Gobierno del Estado para informar, tomar acuerdos y evaluar
la estrategia en cada entidad. Si bien sus resultados han sido heterogéneos,
su contribucion en la mejora de la oferta de los servicios técnicos ha sido
significativa, por lo que podrian ser un buen punto de partida para reali-
zar esta actividad.

Cuarta actividad: alinear incentivos con el CONACYT
para que las Instituciones de ensefianza e investigacion del sector
se comprometan con los procesos de innovacion

Bajo el paradigma de la gestién de la innovacidn, no basta con demostrar
la generacién de conocimientos sobresalientes como resultado del finan-
ciamiento a proyectos de investigacion; resulta necesario demostrar que
también estan siendo adoptados y por tanto estan generando riqueza y
bienestar o que estan contribuyendo a ampliar la densidad de la “nube de
conocimientos” que mas tarde provocara “lluvia tecnolégica”.
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Una situacién como la actual, con buenos resultados cientificos, pero
con pobres resultados tecnolégicos, industriales y comerciales, no es acep-
table y se explica en gran medida porque los incentivos para acceder a re-
cursos publicos estdn mas alineados a la difusiéon del conocimiento via
medios formales, como los articulos cientificos publicados en revistas con
arbitraje, que a la vinculacién con el sector productivo (generar innova-
cién). Por tanto, resulta crucial que la SAGARPA asuma el liderazgo de una
iniciativa conjunta con el CONACYT y la SEP para que en el llamado Siste-
ma Nacional de Investigadores (SNI) se valoren las acciones de vincula-
cién que demuestren impactos en un ambito territorial especifico.

Quinta actividad: profesionalizar a los extensionistas y asesores

Los nuevos retos de las empresas rurales han revelado una serie de caren-
cias en la formacién de los propios extensionistas y asesores. Asi, de ser
empleados publicos responsables de promover entre los agricultores in-
dividuales los resultados de la investigacidn surgida de las estaciones ex-
perimentales y de lograr que los productores adopten los paquetes
tecnoldgicos para la mejora de la eficiencia productiva primaria, el exten-
sionista pas6 a ser un agente privado, pagado en mayor o menor propor-
cién con dinero publico y que debe desarrollarse en un mercado donde los
servicios profesionales se requieren pero no se valoran en términos de
pago por los usuarios, fundamentalmente por las siguientes razones:

= Las empresas rurales han tenido malas experiencias con asesores
incompetentes.

» Son servicios que siempre los ha pagado el gobierno.

» Las empresas y los profesionales en general tienen poca idea del
impacto concreto en costos y beneficios del conocimiento (no
pueden darle un valor).

* Las empresas valoran mas lo tangible (maquinas, insumos, etc.)
que lo intangible (conocimiento).

A pesar de esta baja disposicion a pagar por los servicios, se trata de
una clientela exigente que exige competencias y alto desempeiio para:
» Identificar y aprovechar nuevas tendencias y alianzas con el fin de
promover la competitividad y la reconversién del medio rural.
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» Generar valor agregado de manera sostenible para poder “valorar
sus servicios”.

= Ofrecer servicios de calidad que dejen satisfechos a los usuarios de
los mismos.

» [dentificar y generar sinergias entre los pobladores rurales a fin de
integrar grupos de trabajo y organizaciones econémicas y asi
“desarrollar capital social”.

= Resolver problemas complejos actuales y futuros a través del tra-
bajo interdisciplinario y una actualizacion constante.

Esta situacion muestra la necesidad de una reforma profunda en la
formacion de los profesionistas y técnicos que egresan de las universida-
des y escuelas técnicas intermedias. En este contexto, las acciones del Co-
mité Mexicano de Acreditacién de la Educacién Agrondmica y el redisefio
curricular basado en programas de estudio flexibles orientados a compe-
tencias, parecen medidas relevantes que deben fortalecerse, ain cuando
sus impactos se veran en el mediano plazo.

Una problematica tan compleja como la que enfrentan las Unidades
de Produccién Rural, no puede ser atendida eficazmente con esquemas de
contratacién basados en técnicos individuales, relativamente estandariza-
dos en cuanto a su perfil, s6lo agréonomos o veterinarios por ejemplo. La
innovacion en red debe ser capaz de identificar y atender las necesidades
de conocimientos demandas para cada caso especifico; por ello el perfil y
composicidn de los equipos técnicos que se contraten deben ser flexibles y
adaptados al problema que se quiere atender. Incluso en algunos casos,
como en el del PESA, la contratacién de equipos técnicos formalmente in-
tegrados es un requisito, ya que ha reducido los problemas que generan la
rotacidn, equipamiento y capacitacion de una red de técnicos individuales.
Por otra parte, en el modelo de Agencias para la Gestién de la Innovacion
(AGI), cuando se han tenido dificultades para encontrar estos equipos ya
constituidos, se han iniciado actividades contratando profesionistas indi-
viduales, que al cabo de uno o dos ciclos de trabajo, se integran formal-
mente con base a afinidad personal y complementariedad profesional.

Finalmente, asumimos la conclusién de Berdegué (2002), quien sefia-
la que si se desea contar con extensionistas y asesores de mejor calidad,
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mas comprometidos con su trabajo y con los resultados del mismo, y mas
interesados en desempefiarse en el ambito privado, es necesario revisar
también los sistemas de incentivos para abrir espacios y aumentar el
atractivo de la profesion o carrera de extensionista o asesor. No es una so-
lucion inteligente o sustentable buscar la reduccidn del costo de los servi-
cios sobre la base de bajos sueldos, débiles sistemas de capacitacion y
entrenamiento, falta de oportunidades para el desarrollo profesional, con-
tratos de trabajo con entidades privadas que no especifican derechos la-
borales basicos, o contratos con entidades publicas, incluyendo a los
municipios, que dejan al extensionista al amparo de la voluntad del fun-
cionario en turno.

Sexta actividad: gestionar la interaccion y movilizar
el conocimiento tacito existente en la red

Independientemente de los programas de trabajo especificos que desarro-
llen los PSP en funcidn de la regién o actividad econdmica en que estén in-
volucrados, la gestion de la innovacién requiere respetar ciertos
principios:

» Mapear la red de innovacién con el propoésito de identificar a todos
los actores relevantes, en particular a los productores lideres y re-
feridos, y precisar el grado de adopciéon de innovaciones por parte
de los productores participantes.

» Identificar y documentar el conocimiento tacito existente en la red,
con el fin de difundirlo mas facilmente entre los diferentes nodos
de la misma.

* Precisar estrategias de intervencion con lineas de base, indicado-
res y metas explicitas.

» Focalizar acciones y gestionar la interaccion para una difusion efi-
caz del conocimiento.

En suma, se debe poner el énfasis en la innovacion, por lo que no
debe excluirse el apoyo a productores competitivos que generen im-
portantes externalidades positivas en materia de innovacién para el resto
de la red. De igual manera, evitar que los PSP se dediquen a la gestoria de
apoyos para activos o insumos, o la colocacién y recuperacion de créditos,
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pues las evidencias son contundentes: cuando los PSP se dedican a es-
tas actividades, los procesos de innovacion pasan a segundo término.

Séptima actividad: catalizar y orquestar la red de innovacion

Del analisis de las actividades sefnaladas anteriormente, es claro que exis-
ten cuatro grandes grupos de acciones a desarrollar en una politica publi-
ca para la promocidn del extensionismo y la innovacién rural:

1. Acciones estratégicas. Incluyen la definiciéon de cadenas, territo-
rios y unidades de produccién sobre las que se desea focalizar el esfuerzo,
con base a la identificacién rigurosa de los problemas y oportunidades to-
rales que se presentan. En este ambito, que tiene un componente politico
innegable, es fundamental la participacion del mas alto nivel de los dife-
rentes 6rdenes de gobierno, asi como la consulta social a través de los sis-
temas producto, los Consejos de Desarrollo rural, las organizaciones
regionales de productores, etc. Estas acciones deben establecer orienta-
ciones de mediano y largo plazo que den estabilidad y plazos de madura-
cion suficientes a los procesos de innovacion inducidos.

2. Acciones operativas-presupuestales. Ante los considerables re-
trasos que registran los procesos de pago de los servicios profesionales,
las acciones relativas a los aspectos operativos-presupuestales adquieren
particular relevancia. Estas consisten en las acciones para que el ejecutor
del gasto (gobierno estatal o agente técnico como FIRCO), transfiera los
recursos que le son asignados a los propésitos establecidos en el grupo de
acciones anterior a un actor que garantice la oportunidad en pagos, de
acuerdo a la normatividad establecida. Estas acciones deben rendir cuen-
tas de la manera en que se gastan y asignan los recursos publicos; son
normalmente realizadas por entidades publicas y sus costos son cubiertos
con gastos de operacidn.

3. Acciones de soporte técnico a los prestadores de servicios. In-
cluye la definicion y la validacién del perfil profesional, la definicién de
sus programas de trabajo (actividades, indicadores y metas), disefio y eje-
cucion de los programas de formacién-asesoria, elaboracion de materiales
de apoyo, asi como la definicién y el establecimiento de procesos de se-
guimiento y evaluacion que retroalimenten los dos grupos de acciones
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anteriores. Como ya se sefalo en la tercera actividad, estas acciones deben
ser responsabilidad de instituciones de ensefianza o investigacion con
prestigio, reconocimiento y compromiso en las actividades y regiones de
trabajo, tal y como ha venido ocurriendo con las Unidades Técnicas Espe-
cializadas, quienes como prestadores de servicios reciben un pago a cam-
bio de realizar ciertas actividades o productos. Para justificar dicho pago
deben demostrar el cumplimiento del 100% de las actividades y de los
productos establecidos en los términos de referencia convenidos con el
ejecutor del gasto.

4. Acciones para la innovacidn. Incluye eventos de capacitacion, gi-
ras de intercambio, eventos demostrativos y talleres directamente con las
unidades de produccion con capacidad de adopcidn y difusién de innova-
ciones, generacion de informacién de campo a través de bitacoras, etcéte-
ra. Estas acciones son responsabilidad de prestadores de servicios
profesionales, preferentemente equipos técnicos constituidos, que reciben
un pago a cambio de realizar ciertas actividades o productos. Para justifi-
car dicho pago deben demostrar el cumplimiento del 100% de las activi-
dades y de los productos establecidos en su contrato.

Es de resaltar que los actores en cada grupo de acciones son total-
mente diferentes, por lo que la coherencia y armonia entre ellos no se da
de manera espontdnea, por lo que la presencia de un agente catalizador u
orquestador ha sido siempre el factor esencial para el surgimiento de las
redes de innovacion. Este agente tiene que animar e impulsar todo el sis-
tema, generando subredes, flujos de conocimiento, sistemas de gestion de
informacion, etcétera.

Este actor debe tener fuerte presencia local, regional y nacional ya
que las rutinas de aprendizaje de una red y sus estructuras de gobierno
evolucionan conjuntamente en procesos que son Unicos para cada red en
cada pais, territorio y sistema productivo especifico.

Para poder contar con este actor es necesario disefiar e implementar
un sistema operativo-administrativo que facilite el aprendizaje a nivel de
todos los actores involucrados en los procesos de innovacién rural, para lo
cual se requiere alinear y ajustar procesos, a saber:

» La evaluacidn y supervision del desempefio de los PSP que partici-
pan en el componente de Asistencia Técnica.
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» Las evaluaciones externas de todos los programas de coejercicio
Federacion-Estados para el sector, con énfasis especial en los
componentes de Innovacién y Transferencia de Tecnologia, y de
Asistencia Técnica y Capacitacién del Programa de Soporte de la
SAGARPA.

» Las funciones y responsabilidades de las Instituciones Portadora
del Sistema de Centros de de Evaluaciéon Especializada, previstas
en las reglas de operacion del componente de Capacitacién y Asis-
tencia Técnica del Programa Soporte.

El propdsito de esta transformacion seria que las Instituciones de
Ensefianza e Investigacion se transformen en nodos mas dinamicos de
la Red, con capacidad para identificar las “a4reas problema” via la eva-
luacién y luego asuman el compromiso de la mejora de ellas a través de
acciones de capacitacién, consultoria, investigacion o tutoria.
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CAPITULO III

Identificacion de problemas y oportunidades
en las redes de valor agroalimentarias!

Manrrubio Mufioz Rodriguez*

3.1. Método de analisis de actores involucrados
en redes de valor agroalimentarias

3.1.1. Introduccion

No hay una metodologia Unica, generalmente aceptada, para analizar, di-
sefiar e implementar una politica publica y una estrategia empresarial. Sin
embargo, en la mayor parte de la literatura relacionada con la teoria poli-
tica y administrativa se enfatiza, bajo distintas denominaciones, en la im-
portancia de considerar, en primer lugar, lo que se ha dado en llamar el
nucleo duro, es decir, la definiciéon del problema que se quiere resolver,
sus causas y efectos. En sentido estricto, esto se traduce en la utilizacion
de los medios que tienen a su alcance el Estado y los diversos actores in-
volucrados e interesados para decidir en qué asuntos intervendran y has-
ta qué punto lo haran.

1 El contenido del presente capitulo fue desarrollado con apoyo de la FAO, mediante el
TCP denominado “Extensionismo en red en cadenas agroalimentarias como un meca-
nismo de articulaciéon de los sistemas regionales de innovacién”, implementado du-
rante 2008 y 2009.

* Profesor investigador del CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo
(manrrubio@ciestaam.edu.mx)
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Las politicas publicas son el resultado de la interaccion entre ciuda-
danos, politicos y grupos de interés que compiten por lo que creen que
sirve mejor a sus intereses. El grado en el cual pueden inferir qué es lo
mejor para ellos y para la sociedad en su conjunto determina si esas poli-
ticas son o no las que mejor sirven a sus intereses. Por lo tanto, las politi-
cas publicas se originan en un proceso politico previo a través del cual se
seleccionan y se definen problemas publicos. Son decisiones politicas que
si bien implican un ejercicio de consulta y consenso, en dltima instancia su
implementacién recae en el Estado, pues a pesar de todas las debilidades
que éste haya mostrado durante los tltimos afos?, sigue teniendo el mo-
nopolio legitimo del poder, sigue siendo la mayor organizacidn politica de
la sociedad y sigue produciendo las normas a través de las cuales ocurre la
convivencia. Tras las politicas publicas hay decisiones de poder, tomadas
por el Estado en un proceso complejo de negociacion y bajo el cobijo de
las normas y de las estructuras de autoridad generadas por esa organiza-
cion politica. Decisiones que reclaman la eleccidon de problemas publicos y
de las distintas alternativas de accién que eventualmente pueden seguirse
para modificar el statu quo que motiva la accién.

Seleccionar las politicas que se implementaran supone, en conse-
cuencia, definir los problemas que se pretenden atender y resolver. Punto
este ultimo en el que se juega, quizas, la mayor parte del contenido de las
politicas y el sentido politico y social que tienen. No hay ningtn ejercicio
mas relevante para el disefio y la implementacién de las politicas publicas
y de estrategia empresarial que el momento en el que se definen los pro-
blemas que seran atendidos en determinadas situaciones. De ese ejercicio
intelectual, politico y econémico, depende el curso que seguira el resto del
proceso de las politicas. Esto no debe confundirse con rigidez e inflexibili-
dad; es, por el contrario, solidez.

Un segundo elemento a considerar en el proceso de analisis y disefio
de politicas publicas y de estrategia empresarial lo constituye el llamado
cinturén de proteccion o también denominadas las reglas del juego. Se le

2 “El Estado, decia Daniel Bell, se ha vuelto demasiado pequefio para resolver los
grandes problemas del mundo y demasiado grande para resolver los pequefios pro-
blemas de los individuos”.
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llama cinturén de protecciéon porque los supuestos y las reglas pueden
cambiar, ajustarse e incluso fracasar, sin que el nicleo duro se quiebre ni
se abandone. Asi, en el cinturén se consideran los procedimientos, las re-
glas operativas, las decisiones cotidianas, los recursos, los responsables y
hasta las oficinas que se utilizan para que el ndcleo duro de la politica
pueda llevarse a cabo.

Las reglas y los procedimientos deben ser siempre subsidiarios del
nucleo duro de la politica y de la estrategia. Por tanto, nunca deben ser lo
fundamental del quehacer de los actores; de lo contrario desviarian el
cumplimiento de la politica e invariablemente caeran en la trampa de los
procedimientos. Algo que Eugene Bardach (2003) llamé los juegos de la
implementacién: aquella situacién en la que las oficinas publicas esgrimen
invariablemente recursos burocraticos para asentarse en rutinas que
abandonan tanto las causas como los valores de las politicas que origina-
ron la accion publica en primera instancia.

Una y otra vez, se ha constatado que la ausencia de una definiciéon
explicita del problema que se quiere resolver, deriva en un cimulo excesi-
vo de propdsitos desconectados o contradictorios y los procedimientos
formales que se disefian, terminan siendo utilizados para capturar y des-
viar los recursos destinados en favor de muy diversos y no contemplados
intereses. Con el transcurrir del tiempo, lo adjetivo se convierte en lo
fundamental y las rutinas terminan por aduenarse de los propdsitos de
la politica y de la estrategia. No resulta extrafio, por tanto, que las politi-
cas publicas terminen justificAindose a si mismas por razones estrictamen-
te procedimentales o normativas, pues en los hechos se pierde de vista la
definiciéon de un problema publico y se abandona la teoria causal y los cri-
terios que la originan. Incluso, normalmente ocurren burdas desviaciones
de los propositos formales hasta cometerse actos de corrupcion. Adicio-
nalmente, cuando esto ocurre, la evaluacién de la politica se dificulta con-
siderablemente, pues se carece de los elementos para juzgar si se han
alcanzado los objetivos y si se ha solucionado el problema que dio origen a
la intervencién.

Para conjurar ese riesgo, es indispensable que las politicas publicas
respondan a su adjetivo; es decir, que sean realmente publicas. Al res-
pecto, Nora Rabotnikof (citada por Merino, 2009) ha precisado con mu-
cha claridad las tres caracteristicas del sentido publico: lo publico como
lo que es comun, lo que es de todos; lo puiblico como lo que se conoce, lo
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que sabemos, lo que es del conocimiento publico; y lo piblico como lo que
esta abierto y es accesible, lo que no estd cerrado. Lo publico que, para
serlo en verdad, no debe convertirse en cosa privada, secreta o cerrada. El
sentido de lo publico que no se refiere solamente a la idea de que los fun-
cionarios han de cumplir ciertas obligaciones que estan sefaladas en las
leyes, ni seguir determinados procedimientos formales para demostrar
que han hecho lo correcto, sino que ataiie a la necesidad de que las politi-
cas -las decisiones tomadas por quienes actiian a nombre del Estado, se-
leccionando y definiendo problemas publicos, para modificar el statu quo
sobre la base de valores claramente establecidos-, sean efectivamente
publicas: de todos, conocidas e incluyentes. Si algo que ha de ser comtn se
vuelve de uno o de unos cuantos; si algo que debe saberse se esconde o se
oculta; y si algo que debe ser accesible se cierra y se vuelve deliberada-
mente excluyente, entonces hay que afirmar que el sentido de lo publico
ha perdido su naturaleza; que se ha corrompido.

Sobre la base de estas dos consideraciones basicas de caracter teori-
co, en la Figura 3-1 se presenta el ciclo completo de las seis etapas consi-
deradas en el proceso de anadlisis, disefio e implementacidon de politicas
publicas y estrategia empresarial.

Si bien el planteamiento general de este ciclo fue formulado para
fundamentar la herramienta denominada Marco Légico (BID, ILPES, GTZ,
etc.) y mas pensando en el disefio de proyectos o programas de desarrollo,
lo cierto es que en la presente propuesta se ha ampliado su foco hasta
plantear su uso para el analisis, disefio e implementacién de politicas
publicas y de estrategia empresarial, ademas de que se han enriquecido
varias etapas e incorporado algunas. Por ejemplo, se plantean las varia-
bles de andlisis para la etapa I referida al andlisis de actores involucrados
a partir de los planteamiento de la teoria general de juegos (Nalebuff y
Brandenburger, 1997) y se propone la necesidad de emprender el analisis
del entorno de la red de valor en lo relativo a la identificacién de los prin-
cipales cambios y tendencias. Asimismo, la etapa IV relacionada con la
formulacién de alternativas o proyectos estratégicos se ha precisado atn
mas y, en lo que respecta a la etapa VI, se ha decidido su incorporacion,
pues la experiencia indica que si se falla en la implementacién, todas las
etapas anteriores carecen de sentido, ello independientemente de la cali-
dad de la definicion del nicleo duro.



IDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES EN LAS REDES DE VALOR...

Arbol de problemas/oportunidades (II)

.
ad 1z
Analisis de \
involucrados/actores (I) }
2 £ - Aloresy susrelacones ! BEEEl
g g * Reglas del juego: escritas y no = Arbol de decisiones (III)
2 2| * Extensién del juego: visién T
= | « Valores agregados: poder E
cambiosy ... tendenciasen... }IZ'
HE]
Implementacién (VI): }E
Presupuestacion en POA, expediente de

gestion, dictaminacion, seleccion

de articuladores, programade
trabajo (LB, metas e indicadores), [

seguimiento y evaluaciéon

Analisis de alternativas:
Plan estratégico (V) proyectos estratégicos (IV)
necesario | Capital

i Alter- Viabi- A - N -
Finalidad (1) Indicadores Mt?dlosx_i’e Riesgos er Jabl cep . Vs institu- (Impacto
verificacion nativa lidad tacion |disponible | cional

s LB-meta- . . «
Propésito (2) tiempo Evidencias ﬁ L
Resultados (3)* LB-meta- Evidencias II.

tiempo

Actividades (4) Evidencias ML

Figura 3-1. Etapas del proceso de analisis, disefio e implementacién de politicas publicas y estrategia empresarial
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Si bien la identificacién del problema, asi como sus causas y efectos,
se constituyen en el niicleo duro, en el ciclo ilustrado en la Figura 3-1 apa-
rece como la segunda etapa en virtud de que al ser las politicas publicas y
la estrategia empresarial un resultado de la interaccion entre ciudadanos,
politicos y grupos de interés que compiten por lo que creen que sirve me-
jor a sus intereses, resulta imprescindible iniciar el ciclo con el andlisis de
actores involucrados, asi como del entorno en el que se desenvuelven. La
etapa [ es en realidad el momento para conformar lo que se conoce en
politicas publicas como la agenda publica, en la medida que se integran
todos los asuntos que los miembros de una comunidad politica perciben
comunmente como merecedores de atencidn publica y como asuntos que
caen dentro de la jurisdiccidn legitima de la autoridad gubernamental
existente (Aguilar, 2003). Los resultados de esta etapa son un insumo mas
para la etapa II, la cual consiste en la elaboracidn del arbol de problemas u
oportunidades, asi como del complejo causal que los provoca y los efectos
que provocan su ocurrencia. A su vez, esta etapa se convierte en un insu-
mo para la etapa III, en la cual se formulan los objetivos o decisiones a im-
plementar para incidir en las causas que dan origen al problema
identificado. Por su parte, la etapa IV se deriva de la anterior, en la medida
que a través del andlisis de alternativas o proyectos estratégicos, se pre-
tenden cubrir los objetivos que, a su vez, inciden directamente en las cau-
sas que dan origen al problema identificado.

En la etapa V, referida al Plan Estratégico de la red de valor o también
llamado Plan Rector en la jerga gubernamental, se plasman los resultados
alcanzados en las etapas Il a IV. Asi, en la fila correspondiente a la Finali-
dad, se plantea la visiéon de lo que se pretende alcanzar en el mediano y
largo plazo y se deriva directamente de los efectos que provocan la exis-
tencia de un problema central en la red de valor y por tanto de lo que los
actores desean eliminar. En la fila correspondiente al Propoésito, se formu-
la el fin de la politica y esta directamente relacionado con el problema
central y a la vez con el objetivo principal o decisién a implementar para
solucionar el problema identificado. En la fila de los Resultados, se plas-
man los logros que se plantean alcanzar en el corto y mediano plazo y se
vinculan directamente con el conjunto de las causas principales que dan
origen al problema. Finamente, en la fila de Actividades, se relacionan las
acciones que se llevaran a cabo para generar los resultados comprometidos.
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Invariablemente, las actividades se deberan relacionar directamente con
las causas identificadas en el arbol de problemas, pues lo que se busca es
incidir en ellas para atacar el problema central que provocan.

Tanto los resultados como las actividades establecidas en la etapa V,
bien podrian corresponder al denominado “cinturén de seguridad” (Majone,
1997) en la medida que estan directamente relacionadas con el problema
que se pretende solucionar, ademas de que en su proceso de formulacion
se consideran los lineamientos normativos y presupuestales previstos en
leyes y normas de operacién de diversos programas gubernamentales.
También esta etapa podria denominarse la conformacién de la agenda de
gobierno, en la medida que en esta matriz se plasman el problema, de-
mandas, cuestiones o asuntos que finalmente los gobernantes han selec-
cionado (de la agenda publica) y ordenado como objetos sobre los que
han decidido que deben actuar o han considerado que tienen que actuar
(Aguilar, 2003).

En lo que respecta a las columnas de la matriz de la etapa V, toda la
informacidn relativa a los indicadores (la linea de base, metas y tiempos),
asi como a los medios de verificacion y supuestos o riesgos, deberan ori-
ginarse de la etapa IV donde se analizan las alternativas o proyectos, en
particular cuando se evalda la viabilidad, los requerimientos de inversion
y los impactos de cada alternativa.

En la etapa VI es donde se evalua la politica y estrategia implementa-
da y se decide su continuacion o cancelacién ante el grado de cumplimien-
to de los objetivos y metas propuestas, es donde se ponen en juego la
habilidad y voluntad de los actores interesados para solucionar el pro-
blema identificado. Es a este nivel donde se decide la real asignacion de
los recursos humanos y materiales, ademas de los responsables de la eje-
cucién de cada una de las alternativas seleccionadas, asi como los meca-
nismos de seguimiento que permitan monitorear el apego o desviacion al
plan estratégico disenado.

Ahora bien, aunque en la Figura 3-1 se presentan las diversas etapas
con la idea de un ciclo y se argumenta que una etapa alimenta a la otra, es
importante advertir que en la practica las seis etapas pueden:

sobreponerse y suponerse unas a las otras, condensarse alrede-
dor de una de ellas, anticiparse o atrasarse, repetirse. Separar en
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diversos tramos la elaboraciéon de una politica y estrategia es algo
artificial y puede ser hasta desviante, si se deja la impresion o se re-
comienda que se proceda etapa tras etapa, prohibiendo avanzar a la
subsiguiente a menos que se haya completado la precedente. En
suma, la separacion analitica no debe ser confundida con una separa-
cidn real, una secuencia temporal (Aguilar, 2003).

3.1.2. Guia para la accién

Una vez expuesta la fundamentacion tedrica y las seis etapas que contem-
pla el ciclo de andlisis, disefio, implementacién y evaluacién de politicas
publicas y de estrategia empresarial, a continuacién se presentan algunos
lineamientos generales que sirven como una guia de trabajo para el ana-
lista y tomador de decisiones. La exposicién estd ordenada en forma se-
cuencial para cada una de las seis etapas y con el propdsito de ganar en
utilidad, se recurre a una serie de ejemplos que son resultado de la expe-
riencia vivida en el tema en distintos ambitos del pais.

a) Andlisis de actores involucrados y del entorno de la red de valor

Si bien cualquier medida de politica publica y estrategia empresarial es
resultado de la interaccién entre ciudadanos, politicos y grupos de interés
que compiten por lo que creen que sirve mejor a sus intereses, la l6gica di-
ria que la primer tarea a emprender seria la de indagar las percepciones y
alcance (visién) de los actores involucrados en determinada red de valor.

Sin embargo, la experiencia dicta que lo deseable es empezar por la
identificacion de los principales cambios y tendencias que ocurren en el
entorno de la red de valor, pues muy a menudo los actores no se forman
sus propias opiniones, y participan en la red con nociones preconcebidas y
con informacién que suele ser muy incompleta y poco imparcial. Es decir,
se invita al analista a desechar la idea del mundo perfecto en donde se
parte del supuesto de que las preferencias en cuanto a las medidas de
politica publica y de estrategia empresarial de los actores involucrados en
determinada red de valor, reflejan su evaluacién imparcial de los benefi-
cios, costos, pro y contra inherentes a la selecciéon de una politica en lu-
gar de otra. Asi, se supone que los actores tienen informacién sobre los
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verdaderos beneficios y costos de cada medida de politica y que pueden
estimar correctamente coémo repercuten en su bienestar.

La realidad, sin embargo, es que los actores involucrados en una red
de valor no necesariamente cuentan con la informacién necesaria para
evaluar muchos de los cambios y tendencias que ocurren en el entorno.
Sus opiniones pueden reflejar esta falta de informacién, y la manera en
que la poca informacién con la que cuentan se procesa a través de un pris-
ma particular cuya estructura esta definida por sus rasgos de personalidad,
las circunstancias de su vida o negocio y factores histdricos y culturales.

El origen de muchos sesgos tiene que ver con la forma en que muchos
actores toman decisiones con base en la informacién de la que disponen.
Por lo general, las personas no hacen selecciones reflexivas y racionales,
sino que confian mas en estimaciones aproximadas o en la heuristica. Al-
gunos actores, en particular, comienzan su razonamiento a partir de un
punto de referencia que les resulta conocido, y luego lo ajustan hacia la di-
reccion que les parece adecuada, como cuando se hace una generalizacion
con base en sucesos que han afectado a la familia o a la comunidad. Por
ejemplo, pueden interpretar una crisis local de precios de determinado
producto agropecuario como una crisis nacional para todo el sector.

Otro enfoque para la toma de decisiones consiste en utilizar ejemplos
e informacién de facil disponibilidad para juzgar ciertos acontecimientos.
La evaluacién que haga un individuo sobre la probabilidad de que se pro-
duzca un desastre natural, por ejemplo, puede estar influenciada por la
ocurrencia reciente de un desastre de esa indole y por el hecho de que ese
individuo haya experimentado una catastrofe. Por ultimo, las personas
pueden basar sus opiniones en estereotipos, sobre todo cuando carecen
de informacion suficiente. Ademas de la dindmica heuristica descrita, exis-
ten otros sesgos que pueden incidir en la manera en que las personas
evallan los factores externos y en su opinién sobre asuntos publicos. El
optimismo y el exceso de confianza pueden hacer que la gente sobrees-
time su desempefio futuro mas alla de lo que seria estadisticamente
factible.

Si los diferentes actores ven la realidad a través de un prisma turbio,
su reaccion ante informaciéon nueva es diferente, y la informacion sobre la
cual basan sus decisiones puede estar sesgada, entonces, ;como puede
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asegurarse el analista de que el proceso de formulacién de politicas dara
como resultado medidas que optimicen las opciones de todos los actores
relevantes de la Red, tengan en cuenta sus preferencias y creencias, y me-
joren eficazmente su nivel y calidad de vida? El primer componente de es-
te proceso es aumentar la cantidad y calidad de informacién que se pone a
disposicidn de los actores y de los tomadores de decisiones. No cabe duda
de que la informacién incompleta y asimétrica puede tener un efecto ne-
gativo y contribuir a formar opiniones parcializadas. Un mejor acceso a la
informacidn puede ayudar a las personas a tomar decisiones mas soélidas.

b) La red de valor

En el lenguaje de redes de valor se definen cinco grandes grupos de acto-
res: el actor que va al centro de la red, por lo general el que se constituye
como el nucleo de poder (agroindustria o comercializador), los proveedo-
res, los clientes (intermedios y finales), los complementadores y los com-
petidores. Para cada grupo, se deben identificar los nombres especificos
de los actores a entrevistar.

Se recomienda ubicar a dos o tres actores relevantes que estén invo-
lucrados y por tanto bien informados de la dindmica y problematica de la
red de valor; por lo general a funcionarios de las secretarias estatales de
desarrollo rural, de la banca de desarrollo como FIRA, consultor o algiin
investigador de una universidad publica. A estos actores se les solicita
formular una primera lista de actores con los cuales no puede ni debe de-
jarse de hablar en virtud del poder e importancia que representan. Una
vez realizado el primer contacto con estos actores, se puede generar una
segunda o tercera lista. El nimero de actores a entrevistar lo define el
propio analista en funcion de la valoracién de suficiencia en el entendi-
miento de la problematica de la red, asi como del grado de consenso al-
canzado en torno a posibles rutas de accién a seguir en la fase de
implementacion.

Es muy deseable que en el momento del primer contacto se explique
a los actores relevantes toda la secuencia metodoldgica que se seguira pa-
ra la realizacion de los estudios estratégicos (Figura 1-1), a fin de que es-
tos adquieran consciencia de la importancia de la entrevista, asi como de
la informaciéon que proporcionaran. El entrevistador debe ser capaz de
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transmitir con seguridad la idea de que se pretenden sentar las bases para
la toma de decisiones de politica publica y estrategia agroempresarial pa-
ra el mediano y largo plazo.

En virtud de que se entrevistan a actores realmente relevantes, es
muy probable la ocurrencia de situaciones en las cuales se niegue una en-
trevista ante el conocimiento del bajo perfil del entrevistador. Incluso, su-
poniendo que no exista negativa, puede suceder que el entrevistador
carezca de la informacion y la habilidad para establecer un didlogo “de
igual a igual” con su interlocutor. Para ello se sugieren dos posibles alter-
nativas:

» Delegar o hacerse acompafiar por una tercera persona con el perfil
y prestigio suficiente.

» Dejar la entrevista para el final, una vez que ya se disponga de su-
ficiente informacion acerca de la red de valor y del actor mismo, a
fin de estar en condiciones de establecer un didlogo mutuamente
enriquecedor.

Con base en estas recomendaciones de caracter general, a continua-
cion se presenta un ejemplo del resultado que se deriva del analisis de una
red de valor especifica, la del maiz en el estado de Jalisco.

3.1.3. Ejemplo de analisis de una red de valor

Un error tradicional que se comete en el ambito agroempresarial es plani-
ficar la gestién de una red de valor completa, escoger una posicién dentro
de ella y orientarse en crear y defender el rol en la entrega de un bien o
servicio al consumidor final. Al definir la estrategia bajo un enfoque de es-
ta naturaleza, se tiende a pasar por alto el proceso o el orden mediante los
cuales se configura una red de valor a lo largo del tiempo. Por lo tanto, el
disefio de una estrategia que considere explicitamente los retrasos y de-
safios inherentes a las redes colaborativas es la clave para tener éxito en
el mundo actual de los agronegocios.

El concepto de red de valor propuesto por Nalebuff y Brandenburger
(2007) supera estas limitaciones al plantear la necesidad de gestionar la
innovacion con miras a lograr competitividad considerando la interde-
pendencia de los cuatro grandes grupos de actores de una red: clientes y
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proveedores, competidores y complementadores. Con base en este con-
cepto, la estrategia que debiera seguirse para dinamizar la industria mai-
cera del estado implica gestionar la innovaciéon considerando la
interdependencia entre estos actores, tal y como se ilustra en la Figura 3-2.

» Consumidor final

« Supermercado de autoservicio
« Agroindustria de alimentos

« Tortillerfas

[ Clientes }

AGROINDUSTRIA (
[ Complementadores } (molinera, almidondera, } L Competidores }
harinera, pecuaria, etc.)
« INIFAP * Industria
« ASERCA panificadora
- SEDER, SAGARPA, SS * Repartidores de
’ ’ tortillaa domicilio
* Asesores técnicos . Industria dela
* Intermediarios Proveedores tortilla de trigo
* Organizaciones de productores * Cereales en general
« FIRA, FINRURAL, Fondo de « Agricultores
Autoaseguro, Parafinancieras « Intermediarios

« Organizaciones de productores

Figura 3-2. Red de valor maiz

En efecto, en una red como la maicera, hay clientes y proveedores,
desde luego; sin ellos no seria posible ningtin negocio. Y, por supuesto, hay
competidores. ;Eso es todo? No precisamente. Hay otro grupo de jugado-
res que a menudo se pasa por alto pero son igualmente importantes: los
que suministran productos y servicios complementarios. No existe una
palabra para designar a los actores que suministran complementos, de
modo que se propone una: complementadores.

Sobre el eje vertical de la red de valor estan los clientes y los provee-
dores de una agroindustria como la molinera o harinera, por ejemplo. Re-
cursos tales como maiz y mano de obra pasan de los proveedores a la
industria, y derivados del maiz, tortillas, huevo o leche pasan de la agroin-
dustria a sus clientes. El dinero fluye en la direcciéon contraria: de los
clientes a la industria y de éste a los proveedores.
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Alo largo del eje horizontal se encuentran los potenciales competido-
res y complementadores de la agroindustria. Un jugador en la red de valor
actuard como complementador de la agroindustria si permite que los
clientes valoren mds los productos del maiz gracias a las acciones desarro-
lladas por este tipo de jugador. Un complemento de un producto es otro
producto o servicio que hace que el primero sea mas atractivo. Maseca y
La Costefia, por ejemplo, son complementadores porque el consumidor
valora mas las tortillas hechas con harina cuando tienen los chiles jalape-
fios que cuando no los tienen. El limén mexicano o la sangrita son com-
plementos del tequila porque el consumidor valora mas al segundo
cuando se sirve acompafado por los primeros, que cuando se sirve solo.

La manera de identificar a los complementadores es ponerse en los
zapatos del cliente y preguntarse: ;Qué otra cosa podrian comprar o nece-
sitar los clientes que hiciera que mi producto o servicio fuera mas valioso
para ellos? O bien, la interrogante podria plantearse de otra manera: ;Qué
tipo de innovaciones requiero como agroindustria que otros actores de la
red implementen (como las Organizaciones de Productores, la Secretaria
de Desarrollo Rural (SEDER), el Instituto Nacional de Investigaciones Fo-
restales, Agricolas y Pecuarias (INIFAP), el FIRA, etcétera, de manera tal
que me ayuden a mejorar mi posicionamiento?

Los competidores son todo lo contrario. Un jugador se desempeiia
como competidor si los clientes valoran menos los productos de maiz ofer-
tados por una agroindustria cuando tienen la posibilidad de acceder a
otros productos ofrecidos por otras agroindustrias. Maseca y Minsa son
un ejemplo clasico de competidores. Si un consumidor acaba de comprar
un kilogramo de tortillas hechas con harina de la primera empresa, el
atractivo de la segunda es mucho menor, si no es que nulo. Maseca no le
agrega vida a Minsa.

Bimbo y Tortilleria “La Divina” son otro ejemplo tipico de competido-
res. Si uno acaba de comprar tortillas de harina de la marca Milpa Real, va-
lora mucho menos las tortillas elaboradas con nixtamal de la segunda.

a) La agroindustria

La agroindustria se constituye en el actor central de la red de valor al ser la
que determina la dindmica de toda la red. Aunque no existen datos recientes
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que den cuenta de la estructura y dindmica de la agroindustria estatal re-
lacionada con el maiz, en el 2000 la SEDER realizé una estimacion que
permite definir la estructura general de la agroindustria, aunque las pro-
porciones de consumo ya no corresponden con lo que ocurre en la actua-
lidad (Cuadro 3-1).

Cuadro 3-1. Consumo y abastecimiento de maiz en Jalisco por tipo
de consumidor

Consumo Origen del abastecimiento Forma de liquidacion
Tipo de consumidor Anual | (%) | Local | Nacional Impor- Cqmpra Cgmercza-
taciones directa | lizadoras

Masa y tortilla 438444 8.3 146148 292296 0 86174 352270
Pecuarios 785000 14.8 80000 105000, 600000 235500 549500
Derivados industriales 2568336 48.4 60000 240000 2268336 2568336 0
Expendios consumo final 85440/ 1.6 24 480 60960 0 0 85 440
Harina 465804 8.8 402804 63 000 0 432804 33000
Huevo 961780 18.1 961780 0 0 961780 0

Total:] 5 304 804 [1675212] 761256] 2868336] 4284594] 1020210

Fuente: Estimaciones de la Direccién de Comercializacion de la SEDER, Jalisco, 2009.
al) Industria de derivados

Para 2010, el principal consumidor de maiz en el estado es la indus-
tria de derivados representada por dos industrias: Almidones Mexicanos,
S.A. de C.V. (ALMEX) y CP Ingredientes. Entre los principales productos
elaborados destacan los siguientes:

» Fécula de maiz o almiddn nativo, con aplicacién en las industrias:
alimentaria, papelera, cartonera, cervecera, textil y farmacéutica,
entre otras.

= Jarabes de maiz, como son: glucosa, dextrosa y alta fructosa, pro-
ductos utilizados en las industrias: alimentaria, refresquera, cer-
vecera, confitera, farmacéutica, procesos de fermentacién, entre
otros.

» Aceite refinado 100% de maiz para uso doméstico y en la industria
alimentaria.

» Co-productos de la molienda humeda del maiz, tales como salvado,
gluten y pasta de germen, que son alimentos utilizados para la nu-
tricion animal.
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» Ingredientes y especialidades: almidones modificados de maiz,
papa y tapioca; fructosa cristalina, dextrosa monohidratada, poli-
dextrosa, dextrinas, maltodextrinas, solidos de jarabe; proteinas
de maiz, trigo y soya, goma de xantana.

No obstante, del volumen de maiz demandado por esta industria, casi
el 100% es importado debido a la baja oferta de maiz amarillo por parte
de los productores locales de maiz, quienes fundamentalmente se orien-
tan a producir maiz blanco.

a2) Industria pecuaria

El segundo demandante de maiz en el estado es el sector pecuario, en
particular la avicultura productora de huevo y pollo, la porcicultura, la le-
cheria y la engorda de ganado bovino. Sin embargo, al igual que la indus-
tria almidonera, y tratindose de maiz, los pecuarios consumen
preferentemente maiz amarillo. En virtud de la reducida oferta local, casi
el 80% del maiz consumido es de importacion.

a3) Industria harinera

Esta industria, al igual que la almidonera, estd altamente concentra-
da, pues sélo existen dos empresas dominantes: GRUMA con su marca Ma-
seca participa con el 70% del mercado, seguida de Minsa con el 25% y el
resto se reparte entre varias empresas pequefias. Sin embargo, la diferen-
cia crucial con respecto a la industria pecuaria y almidonera, es que la
harinera si registra una fuerte orientacion hacia el mercado interno en lo
que respecta a su abastecimiento de materia prima al demandar princi-
palmente maiz blanco. Una caracteristica relevante de esta industria es su
gran capacidad para realizar tratos directos con los agricultores via agri-
cultura por contrato, ventas anticipadas o negociacién en el mercado
abierto. Mas del 90% del maiz se compra de manera directa.

a4) Industria de la masa y la tortilla

Al igual que la industria harinera, la de la masa y la tortilla se caracte-
riza por presentar una fuerte orientacion a garantizar su abasto en el mer-
cado interno al demandar principalmente maiz blanco. La diferencia

117



118

MANRRUBIO MURNOZ

esencial con respecto a las demas industrias en su gran dispersion y pul-
verizacion, pues la red de tortillerias existentes en el estado esta distri-
buida a lo largo y ancho de toda la geografia estatal, principalmente en el
medio urbano y sub-urbano, lugar donde habita el 60% de la poblacidn
del estado de Jalisco.

Otra diferencia relevante la constituye la gran dependencia que tiene
de los intermediarios o comercializadores para garantizar su abasto. Asi,
el hecho de que 80% de su abasto lo realice a través de estos actores, re-
fleja la reducida capacidad econémica de esta industria para garantizar el
pago oportuno al agricultor, ademas de su reducida capacidad de negocia-
cién debido a la considerable fragmentacion gremial que la caracteriza.

Una de las consecuencias mas evidentes de la forma de articulacion
de esta industria con sus proveedores la constituye la enorme heteroge-
neidad de la materia prima recibida. Asi, los molineros llegan a recibir
maices cuyo rendimiento en masa es inferior hasta en 200 g/kg de maiz
nixtamalizado. Ante ello, los propios molineros han planteado la necesi-
dad de transitar de un modelo de proveeduria tradicional a uno mas efi-
caz, tal y como se muestra en el Cuadro 3-2.

b) Clientes

En virtud de que la industria harinera y de la masa y la tortilla constituye
el principal canal al que se destina en mayor medida la produccién local
de maiz, el andlisis de clientes se enfocara a esta agroindustria.

Cuadro 3-2. Comparacion de dos modelos de proveeduria para la industria
de la masa y la tortilla en el estado de Jalisco

Situacion actual Imagen objetivo
= Agricultor vendedor = Agricultor proveedor
(eventos independientes) (relacién de largo plazo)
= Compras anticipadas = Agricultura por contrato
(eventos independientes con condiciones (relaciéon de lago plazo con precio de
cambiantes de precios) sostén equivalente a 30% del precio de la
tortilla)
= Maiz genérico = Maiz para nixtamal
= Manejo post cosecha deficiente = Almacenamiento deficiente
= Financiamiento sectorizado = (Crédito integral a la cadena
= FARAJAL de la cadena = FARAJAL de la cadena
= Productores y explotaciones agricolas = Productores y parcelas certificados

Fuente: COINAGRO y AIMTE] (2009).
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La tortilla es un componente basico en la dieta alimenticia del pueblo
mexicano, ya que independientemente del nivel socioeconémico, es un
acompafante frecuente en los platillos de la gastronomia mexicana en los
tres horarios de alimentos: almuerzo, comida y cena. Su consumo aporta
el 47% de las calorias (INNSS). No obstante lo anterior, el consumo anual
per capita tiende a disminuir, ya que de 2000 a 2007 se redujo de 90 a 70
kg, lo cual representa una disminucion del 22%. Ante el escenario de un
consumo de tortilla decreciente, los oferentes del producto han buscado
adecuarse a las preferencias del consumidor para conservar su participa-
cién de mercado, a fin de evitar desaparecer o ceder el mercado a la com-
petencia representada por el consumo de pan o tortilla de trigo.

Existen dos consideraciones importantes en torno al perfil de los
clientes consumidores de tortillas: la ubicacién geografica y el caracter
urbano/rural del clientel.

En lo que respecta a la primera consideracion, se ha encontrado que
del centro hacia el sur del pais, la poblacién prefiere la tortilla a base de
maiz debido a los atributos asociados al sabor, facilidad para enrollarse
sin que se rompa al confeccionar platillos diversos (hacer cuerda), que
conserve sus cualidades al ser recalentada, duracién con y sin refrigera-
cion, etcétera, aun cuando el precio de esta tortilla sea casi un 30% supe-
rior a la tortilla que ofrecen los supermercados. Este tipo de tortilla
normalmente la produce toda una extensa red de tortillerias independien-
tes que tienen dos opciones para su manufactura, a saber:

» Tortillerias que usan maiz. El proceso inicia con el cocimiento del
maiz para obtener nixtamal, éste se muele para obtener masa y
ésta es la materia prima que entra a la maquina que moldea y cue-
ce las tortillas. Para este proceso se requiere de tinas de cocimien-
to, reposo y enjuague, del molino y la tortilladora.

» Tortillerias que usan masa. Algunas tortillerias ubicadas princi-
palmente en las zonas urbanas y conurbadas, han optado por usar

1 Para mayor detalle sobre este actor, se recomienda ver el estudio elaborado por
FIRA (2008) denominado “Analisis del mercado de la tortilla en México”.

119



120

MANRRUBIO MURNOZ

directamente masa, dando origen a una industria proveedora de
masa, que se le conoce como Industria de la Masa. El objetivo de
esta industria es el de acortar el proceso de las tortillerias al pro-
veerles de masa y para lo cual generan una escala que les permite
bajar costos.

Por su parte, en el norte del pais existe la tendencia a una mayor
aceptacion de la tortilla a base de harina, ademas de registrar un consumo
mas alto de pan y tortilla de harina de trigo. Asimismo, otro hecho rele-
vante lo constituye la supremacia del canal supermercado como lugar de
compra, ello en virtud de que el precio de venta llega a ser hasta un 30%
menor que el precio en tortillerias independientes.

En lo que respecta a la segunda consideracion, el caracter urba-
no/rural de los clientes, se ha observado que en el medio rural -poblaciones
de hasta cinco mil habitantes-, se registra un alto autoconsumo de maiz
blanco. La tortilla que se consume en este medio se fabrica, en muchos ca-
sos, de forma tradicional a nivel casero y por lo tanto no participa en los
circuitos comerciales.

En lo que se podria definir como sector urbano -poblaciones de mas
de 5 mil habitantes- las preferencias respecto a la tortilla se clasifican cla-
ramente en dos grupos: tortilla a base de maiz y tortilla a base de harina
de maiz. Se estima que el 55% del consumo de tortilla en el sector urbano
se produce a base de maiz y el 45% a base de harina.

Sin embargo, al considerar la tendencia de que la compra de alimen-
tos en México tiende a incrementarse a través de los supermercados (que
utilizan la harina de maiz como materia prima), es de esperarse que en el
medio plazo la comercializacidn de tortilla a través de este canal se incre-
mente y por consiguiente la demanda de harina de maiz; maxime si el pre-
cio de la tortilla en supermercados continia estando por abajo del que
corre en las tortillerias independientes.

Para el caso de Jalisco estos hechos adquieren particular relevancia si
se considera que 60% de la poblacidn del estado habita en la llamada zona
metropolitana integrada por cuatro grandes centros urbanos: Zapopan, Tla-
quepaque, Tonald y Guadalajara. Este proceso de urbanizaciéon ha dado lugar
a profundos cambios en los habitos de compra de los alimentos en los hoga-
res. Uno de los cambios mas importantes (dado su efecto multiplicador) lo
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constituye el creciente posicionamiento del supermercado de autoservicio
como el principal tipo de establecimiento donde compran los consumido-
res urbanos sus alimentos, ademas de otros bienes. Asi, independiente-
mente del nivel socioeconémico del consumidor, mas del 60% compra sus
alimentos en el supermercado, siendo para los consumidores del nivel alto
practicamente su Unico lugar de compra con casi 90% de las preferencias.

En el caso particular de la tortilla, la preferencia del canal supermer-
cado como punto de compra tiende a incrementarse al pasar del 16 al
22% de consumidores que lo eligen como opcién en ciudades tales como
Monterrey, Guadalajara, Distrito Federal, Culiacan, Aguascalientes y Jala-
pa, mientras que el canal tienda especializada (tortillerias) registra un
drastico descenso al pasar de 46 a 12% en el mismo periodo. Asimismo,
destaca el crecimiento del canal “tienda de abarrotes” al pasar de 11 a
14% en las preferencias del consumidor, sugiriendo que los consumidores
estan demandando un servicio mas accesible (Cuadro 3-3).

Cuadro 3-3. Tipo de establecimiento donde se compran tortillas

Establecimiento | Julio 2000 Agosto 2005
1. Tienda de autoservicio 16 22
2. Tienda de abarrotes 11 14
3. Mercado establecido 8 8
4. Mercado sobre ruedas 1 1
5. Tienda especializada (tortillerias) 46 12

Fuente: Tns-Gallup (2006).

En efecto, aunque adn no se ha cuantificado de manera precisa, un
canal de venta que cada vez adquiere mas importancia lo representa el
“reparto a domicilio”, situaciéon que genera multiples conflictos con la red
de tortillerias establecidas que argumentan competencia desleal y que en
gran medida explica la fragmentacion gremial del sector.

Ahora bien, no obstante que por su elevada concentracién poblacio-
nal en la zona metropolitana Jalisco presenta condiciones favorables para
registrar un alto dominio del canal supermercado como lugar de compra
de tortilla, lo cierto es que entre todas las grandes ciudades analizadas por
Gallup-ANTAD para conocer los habitos de consumo de alimentos, Guada-
lajara destaca por ser la ciudad donde se registra la menor proporcién de
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consumidores que declararon comprar la tortilla en este tipo de estable-
cimientos, lo cual significa que esta ciudad y su zona metropolitana atin
se conserva una elevada tradicién de compra en las llamadas tortilleria
de barrio o mercados publicos y el reparto a domicilio. Aunque es nece-
sario destacar que dicha proporcién pasé de 7 a 12% en sélo tres afios
(Figura 3-3).

40% -
34%
30%
30% 7
21% 21%
20% 7
12%

10% -
0% - . T . T T T . T

Monterrey  Ciudades Total Ciudad de Guadalajara

pequefias México

Fuente: tns-Gallup (2006).

Figura 3-3. Proporcion de consumidores que compran tortilla
en supermercados de autoservicio

Si bien es cierto que estos habitos de compra no constituyen una de-
bilidad en si mismos, pues incluso pueden convertirse en una fortaleza si
se despliega una estrategia adecuada que permita balancear el creciente
poder de los autoservicios, lo cierto es que también reflejan una de las fa-
llas estructurales mas importantes de la red de valor Maiz de Jalisco. Dicha
debilidad se refiere a la dispersion gremial de los molineros y tortilleros y
a la miopia del resto de los actores de la red de valor al no considerar los
riesgos que implica no cuidar la permanencia de mas opciones de compra
y por tanto de competencia. Y es que la creciente desaparicion de tortille-
ros tradicionales significa mayor poder para las dos empresas que produ-
cen harina de maiz y que proveen a la extensa red de tortillerias
localizadas en el interior de los autoservicios, mismos que, por cierto,
también estdn registrando un proceso muy marcado de concentracidn.



IDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES EN LAS REDES DE VALOR...

Para los proveedores -productores de maiz-, una situacién de esta natu-
raleza significa menos opciones de comercializacion y traslado de mas po-
der hacia el comprador.

c) Proveedores

El consumo industrial o pecuario de maiz en el estado asciende a 4.4 mi-
llones de toneladas. Dado que sélo se producen 3.2 millones de toneladas
y de éstas solamente se comercializan 2.6 millones de toneladas, esto sig-
nifica que los proveedores locales sélo estarian en condiciones de abaste-
cer un 59% de la demanda total. Sin embargo, si se considera que un
volumen significativo (de casi un millén de toneladas) sale del estado, la
oferta local disponible s6lo asciende a 1.7 millones de toneladas; es decir,
en los hechos los proveedores locales de maiz so6lo satisfacen 38% de la
demanda estatal (Cuadro 3-4).

Cuadro 3-4. Jalisco: balanza produccién-consumo de granos (2007)

Maiz (t) Granos forrajeros (t)
Variable (blanco + amarillo) (maiz rolado, sorgo, trigo, | Total (t)
cebada y avena)
Produccidn estatal 3251 .674 237 783 | 3489457
(9% amarillo)
Autoconsumo 621 085 166 448 787 533
Produccién estatal 2630 589 71335| 2701924
comercializable
. 901 500
Exportaciones estatales (100% blanco) 0 901 500
g;f;tt;‘lpara consumo 1729 089 71335 1800 424
1766 236:
Importaciones (1000/2 :;gr?ﬁg)' sorgo (65%); maiz rolado | 4 214 846
0 (32%)
Existencias 319 438 198 265 517 703
E;‘;‘;?da o consumo 4497137 2035836 6532973

Fuente: Elaboracién propia con base a OIEDRUS, 2008.

Las posibilidades de desarrollo local de proveedores estan limitadas por
la naturaleza de la produccién estatal, misma que estd fundamentalmente
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orientada a la produccién de maiz blanco -sélo el 9% de la produccién es
amarillo-, mientras que la produccién de granos forrajeros apenas repre-
senta el 6% de la produccion total de granos. Lo anterior da como resulta-
do que los sectores pecuario y almidonero de Jalisco presenten una fuerte
dependencia externa -de 4.2 millones de toneladas- para satisfacer sus
necesidades.

Uno de los factores que impiden la articulacién local entre la oferta y
la demanda lo representa la posicién de los pecuarios liderados en parte
por ANFACA en el sentido de “replantear los precios a pagar al agricultor
mexicano”, precios calculados por ASERCA, porque no estan de acuerdo
en que se incluyan en la férmula de precios las bases internacionales, que
es un tributo a la “no movilizacién” de grano y que elevan al sector pecua-
rio consumidor sus costos de produccién con la consiguiente pérdida de
competitividad frente al productor pecuario americano”. En su lugar, plan-
tean la necesidad de “buscar incrementar la productividad por hectarea
sembrada para producir maiz (blanco o amarillo) y sorgo principalmente
y asi mejorar sustancialmente los ingresos del productor agricola y revi-
sar los apoyos oficiales y no cargarle al pecuario esa ineficiencia”.

Aunque entendibles y razonables los argumentos de pecuarios y al-
midoneros, lo cierto es que ante la virtual integracién de México al merca-
do norteamericano con la firma del TLCAN, las reglas de comercio que
rigen los intercambios comerciales entre los tres paises firmantes han te-
nido implicaciones importantes en el proceso de formacién de precios en
el mercado mexicano. Si el maiz amarillo y el blanco fueran productos to-
talmente diferenciados, la estructura de mercado implicaria que el maiz
amarillo seguiria los precios en Estados Unidos, mientras que el precio del
maiz blanco estaria determinado por las condiciones de oferta y demanda
en México. Sin embargo, aunque no son sustitutos perfectos, ambos mer-
cados estan relacionados -hasta cierto punto- por el lado de la oferta
(pues sus requerimientos de producciéon son muy similares) y por el lado
de la demanda (por medio de la posibilidad de sustituciéon como alimento
para ganado).

Lo anterior implica que, mientras que el precio del maiz amarillo
deberia seguir de cerca los precios en Estados Unidos, en el caso del
maiz blanco existe margen para que el precio interno muestre cierta
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desviacién de la paridad de importaciéon (ajustada por los costos de
transporte, las diferencias en calidad, etc.). No obstante, para ambos
productos las condiciones de oferta y demanda en Estados Unidos son
muy relevantes, como lo son las condiciones generales del mercado
global (IMCO, 2008).

Ademas, el gobierno mexicano ha encontrado la “férmula perfecta”
para garantizar un precio minimo objetivo al productor via las bases, lo
cual permite que a través de ellas sea el consumidor pecuario o algodone-
ro el que pague y, no el gobierno, via cuantiosos subsidios, ya de por si
elevados al compararlos con los montos canalizados a otros productos,
mas que con la referencia internacional.

Otro factor que explica el divorcio entre la oferta y demanda, lo cons-
tituye la falta de semillas y tecnologias para producir maiz amarillo en
condiciones igualmente atractivas a las del maiz blanco. De hecho, atin
esta presente en la memoria de los agricultores la mala experiencia que
se tuvieron con las semillas de maiz amarillo en los afios 2005-2006, al
presentarse serios problemas fitosanitarios que algunas compaiias
semilleras se negaron a reconocer.

Aunado al desacoplamiento de la proveeduria local con respecto a la
demanda (ante la reducida oferta de maiz amarillo y granos forrajeros),
otro elemento importante a considerar con respecto a los proveedores lo
constituyen los elevados costos por tonelada producida. Al respecto, en un
estudio elaborado por FIRA (2007), se encontré que en insumos como la
semilla, fertilizantes y agroquimicos, los cuales representan mas de 50%
de los costos de produccién, Jalisco registra los costos mas elevados que
ninguna otra regién maicera del pais y por supuesto de lowa (Figura 3-4).

Estos indicadores sugieren la baja competitividad de los maiceros de
Jalisco dada la baja eficiencia en el uso de los insumos, asi como un redu-
cido poder de negociacion de los productores para comprar insumos. Am-
bos factores dan cuenta de la necesidad de impulsar dos estrategias
fundamentales: la asesoria técnica y la capacitacion, y el fomento al desa-
rrollo organizacional a fin de consolidar procesos de compra de insumos.

125



126 MANRRUBIO MUNOZ

Otros
(23%) y N |
o < Fertilizante
Servicios*
|
Insumos L ( /
12% /
(12%) B
8 "Renta
Semlollél \ | ) de la tierra
(15%) (19% )

* Trilla, fletes, etc.
Distribucion de costos del maiz en Jalisco

Jalisco |IEG— ) |
Campeche |EE———————— 2 80
Tamaulipas e —— 53
Sinaloa EE—— 24 | |
Michoacan —224 |
Guanajuato EESES—————— 218
Chiapas —124
Media EUA mem— 129 | |
lowa s 121 |
Chihuahua s 102 |

0 100 200 300 400
Costo della semilla ($/t de maiz)

500

Jalisco
Chiapas
Guanajuato
Chihuahua
Michoacan
Tamaulipas
Sinaloa
Campeche
Media EUA
Iowa

201
182 ‘ j

100 200 300 400 500
Costo del fertilizante ($/t de maiz)

Jalisco G 335 |
Chiapas [ )87 ‘
Michoacin S 73]
Guanajuato N 229
Campeche — 15§
Chihuahua TE— 129 |
lowa 90
Media EUA |EE g7
Tamaulipas w54 |
Sinaloa [ 47 ‘ | ‘ |
0 100 200 300 400
Costo de los agroquimicos ($/t de maiz)

500

Fuente: FIRA, 2007, “Analisis de costos de produccién en maiz blanco”.

Figura 3-4. Costo comparativo de los principales insumos usados en la producciéon de maiz
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c) Competidores

Tradicionalmente los competidores se definen como las demas empresas
que operan en el mismo giro, es decir, las empresas que producen bienes
similares en cuanto a sistemas de produccién, manufactura o ingenieria.
Pero a medida que las empresas se preocupan mas por resolver los pro-
blemas de sus clientes, la perspectiva de empresa en el mismo giro se hace
menos aplicable. A los clientes lo que les interesa es el resultado final, no
el hecho de que la empresa que les suministra lo que desean pertenezca a
este giro o a aquél. Asi pues, la manera acertada de identificar a los com-
petidores es ponerse en los zapatos del cliente. La definicién lleva a pre-
guntarse: ;De qué otra manera podrian los clientes satisfacer sus
necesidades de alimentacidn sin preocuparse por temas como la obesi-
dad? Estas interrogantes llevan a una lista mucho mas larga y significativa
de competidores.

Por ejemplo, “todo aquello que no engorde” y entre los cuales no fi-
guran las tortillas, se ha transformado en competidor directo de la agroin-
dustria vinculada con el maiz, al resultar cada vez mas atractivos para el
consumidor. Sin embargo, suele afirmarse que por el hecho de que entre
el afio 2000 y 2007 el consumo de tortilla haya disminuido en un 22%,
ello significa que otros alimentos estan captando la preferencia del con-
sumidor, tales como el pan de caja y el bolillo, y que por tanto estos debi-
eran ser considerados los reales competidores de la agroindustria
harinera y de la masa y la tortilla. Entre las causas que se esgrimen para
explicar esta situacion se destaca el descenso del poder adquisitivo de la
poblacién y el cambio de habitos alimenticios. Bajo esta perspectiva,
;quiénes son los competidores de la agroindustria vinculada con el maiz?

Por ejemplo, los cambios de habitos encuentran parte de su explica-
cion en los hallazgos reportados en la Encuesta Nacional de Salud y Nutricion
2006, la cual reporta que estan por arriba de su peso corporal casi 70% de
los adultos, 32% de los jovenes entre 12 y 19 afos de edad, 26% de los ni-
fios escolares y 5% de los nifios preescolares; razon por la cual se tiende a
desplazar aquellos productos que son percibidos como precursores del
aumento de peso, como la tortilla. A decir de los nutriélogos, esta reaccion
en contra de este tradicional alimento es errénea, pues por si misma la
tortilla no es una fuente considerable de calorias.
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Por tanto, en virtud de que si existen evidencias de un aumento im-
portante en el consumo de refrescos embotellados, sal, azlcar, aceites y
grasas, productos que si contribuyen al aumento de la obesidad, la agroin-
dustria harinera y de la masa debieran considerar a estos como el foco de
la competencia y actuar en consecuencia para detener la caida del consu-
mo e incrementar la preferencia del consumidor, aunque no debe descar-
tarse el hecho de que la mala informacién y educacién nutricional del
consumidor es lo que en realidad esta en el fondo del descenso del con-
sumo de tortilla.

No obstante lo anterior, al incursionar en la red de valor maiz e inter-
actuar con los diferentes actores, resulta que tanto los productores como
los molineros y tortilleros identifican que sus reales competidores son las
empresas harineras como Maseca y Minsa, es decir, las empresas que ope-
ran en el mismo giro pero difieren en sus procesos de manufactura e in-
genieria.

Si bien es cierto que la industria harinera ha sido favorecida por ciertas
politicas gubernamentales que han facilitado la llamada “harinizacién”,
también lo es el hecho de que en virtud de que la industria de la masa y la
tortilla se caracteriza por “su crecimiento desordenado, operacién por de-
bajo de su capacidad instalada, practicas desleales, fragmentacion gremial,
rezago tecnoldgico (que deriva en alto consumo de energia, agua y gas),
desechos con efectos contaminantes, carga de los costos en un solo pro-
ducto, establecimientos con mala imagen e insalubres, falta de acceso al
financiamiento, elevada informalidad, baja capacidad de administracién y
escasa capacitacion en el medio”?, entre otros, ello finalmente se traduce
en que sus costos de produccién por kilogramo de tortilla sean hasta
17% mayores comparados con los costos de producir tortilla a partir
de harina de maiz (FIRA, 2007), lo cual se puede atribuir a ahorros en
gas y electricidad, asi como a un mayor rendimiento en la conversion
de harina a tortilla.

1 Secretaria de Economia, 2008. Modernizacién de la industria de la masa y la tortilla.
(www.se.gob.mx).
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Por otra parte, la industria de la harina de maiz ha desarrollado una
densa red de compradores para asegurar el abasto de maiz blanco que re-
quieren sus plantas de proceso, lo cual acorta la distancia y el precio entre
el productor de maiz y la industria. En contraste, la industria de la masa y
la red de tortillerias independientes, se abastecen de maiz que transita
por toda una red de intermediarios que contribuyen a elevar el precio de
la materia prima.

Si a todo lo anterior se le suma el creciente posicionamiento del auto-
servicio como lugar de compra de la tortilla y al uso exclusivo de harina
que en estos establecimientos hacen, ademads de utilizar a la tortilla como
un gancho comercial, se comprende el porqué de los menores precios al
consumidor en comparacion con los de las tortillerias. En efecto, sondeos
realizados por FIRA (2007) indican que en las entidades del norte del pafs,
el precio promedio de la tortilla de maiz al consumidor entre enero de
2007 y abril de 2008 se ubico entre $7.10 y $12.00/kg en tortillerias y en-
tre $4.5 y $7.25/kg en autoservicios. Por su parte, en las entidades del
centro y sur del pais, donde existe un mayor ndmero de hogares de bajos
ingresos, los precios medios de tortilla al consumidor se ubicaron entre
$7.20 y $11.00/kg en tortillerias y entre $4.90 y $6.00/kg en tiendas de
autoservicio.

Todo esto explica la razén por la cual la industria harinera ha ganado
participaciéon de mercado, en particular en el medio urbano. Asi, se estima
que el 55% del consumo de tortilla en el sector urbano se produce a base
de maiz y el 45% a base de harina. Tal y como ya se analizé en la seccion
3.1.3b referida a los clientes, existe la creciente desaparicion de tortilleros
tradicionales por su incapacidad de competir con la industria harinera
que provee a la extensa red de tortillerias de los autoservicios que tienen
un acelerado proceso de concentracion. Ello significa menos opciones de
comercializacion para los tortilleros tradicionales.

Ahora bien, asi como la Agroindustria enfrenta competidores para
poder comercializar la harina o las tortillas, los proveedores, es decir los
agricultores, también tienen competidores al momento de querer vender
el maiz a la agroindustria, ello en virtud de la amplitud de oferta que se
presenta entre agricultores de diversos estados en los dos ciclos de culti-
vo: el primavera-verano y el otofio invierno, ademas de las importaciones.
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Esta situacidn exige de los productores y sus organizaciones una adecuada
planeacion de la comercializacion en términos del cierre de contratos de
venta, contratacién de coberturas, toma de posiciones, acopio, almacena-
miento y salida del producto. Una mala planeacion se puede traducir en
largos periodos de almacenamiento o impedimentos para vender oportu-
namente y a precios competitivos.

Por ejemplo, con base al Cuadro 3-5 la oferta de maiz del estado de
Jalisco ocurre de los meses de octubre a enero y quizas febrero. Durante
estos meses Jalisco compite con otros estados como México, Chiapas, Mi-
choacan, Puebla, Guerrero y Guanajuato. Y si el cliente es el sector pecua-
rio, estaria compitiendo con el sorgo producido en Tamaulipas, Sinaloa,
Querétaro, Michoacdn y Guanajuato. En caso de una mala negociacién,
como la ocurrida en el ciclo PV 2008 por parte de una importante organi-
zacion jalisciense, el maiz se puede quedar almacenado en virtud de que
en el mes de mayo entra la importante produccién de Sinaloa.
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Cuadro 3-5. Disponibilidad de granos de produccién nacional por ciclo agricola

Cultivo Estado Feb |Mar | Abr Mayl Jun | Jul | Ago | Sep Cultivo Estado Oct | Nov | Dic | Ene
Tamaulipas
Nayarit Guanajuato
Cosecha Michoacan .
Veracruz comercial Jalisco Cosecha comercial
Sorgo Sinaloa Desabasto . ) Desabasto Sorgo . (disponible sector
Nuevo Leén (disponible Querétaro ecuario)
sector pecuario) ° Tamaulipas p
= £ Sinaloa
j=) =
() Ll
E Sinaloa c>u Jalisco
S Tamaulipas Cosecha 3 México .
s Sonora comerecial 3 Chiapas Cosecha comercial
2 |Maiz Desabasto . . Desabasto £ |Maiz . . (disponible sector
) Veracruz (disponible = Michoacan ecuario)
Oaxaca sector pecuario) e~ Guerrero p
Chiapas Guanajuato
Otros granos Otros granos
forrajeros forrajeros
(trigo, cebada, (trigo, cebada,
avena) avena)

Fuente: Anuario ANFACA (2009).
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d) Complementadores

En virtud de que una de las principales debilidades de la red de valor maiz
se presenta por el lado de los complementadores que fortalecen el poder
de negociacion de los proveedores, en este apartado se focalizara el anali-
sis en este tipo de actor. Asi, la mitad superior de la red de valor trata de
los clientes, y la mitad inferior trata de los proveedores, y lo mismo que en
el caso de los clientes, hay dos lados del juego con los proveedores. Otros
jugadores pueden complementar a la Agroindustria harinera, almidonera
o de la masa y la tortilla o competir con ella.

Un jugador sera un complementador de la agroindustria si gracias a
sus servicios hace mas atractivas las relaciones de proveeduria bajo un
enfoque ganar-ganar. Por el contrario, un jugador serd un competidor de
la agroindustria si las relaciones de proveeduria resultan menos atracti-
vas al prevalecer una ldgica ganar-perder o perder-perder.

Por ejemplo, la competencia por conseguir proveedores de maiz se
podria dar cuando una agroindustria reduce los estdndares de calidad,
proporciona un mejor precio o servicios con valor agregado en compara-
cién a los ofrecidos por otra agroindustria. Con ello atraera mas facilmen-
te proveedores en detrimento de aquellas agroindustrias que no pueden
igualar las condiciones de compra ofrecidas a los proveedores. Tal seria el
caso de la agroindustria molinera, que ante su reducido poder econémico
no puede establecer las exigencias de calidad ni el pago anticipado a sus
proveedores.

Muchas empresas o actores pueden ser a la vez competidores y com-
plementadores con respecto a sus proveedores. Almex y CP Ingredientes
compiten por tener acceso al maiz en las mejores condiciones, pero ambas
empresas se complementan cuando cooperan para definir reglas de pro-
veeduria ante ASERCA a través de la Asociacidn gremial que las represen-
ta-Idaquim.

Asimismo, si bien la mayoria de los intermediarios son competidores
al momento de comprar maiz, también suelen complementarse a la hora
de cooperar para establecer condiciones frente a los proveedores. Aunque
una situacion de esta naturaleza resulta muy dificil de demostrar, lo cierto es
que la percepcién generalizada entre los productores es que esta situacion
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ocurre dado el alto poder de negociacién de estos actores, provocando un
serio dafio econémico y desaliento ante la sensacion de impotencia de no
poder hacer nada frente e este inmenso poder.

Otro caso de complemento por el lado de la oferta seria cuando algu-
na organizacion desempeiia algin rol o funcién que para los productores
en lo individual les resultaria muy costoso realizar. Por ejemplo, los Cen-
tros de Acopio de maiz fungen como intermediarios en la relacién con los
proveedores de maiz. Estos Centros reciben el maiz, jalan a los comprado-
res y permiten alcanzar mejores precios por las ventas en volumen. De es-
ta manera, los industriales no se distraen en la logistica de proveeduria,
aunque también temen la acumulacidn de poder excesivo de los provee-
dores en la medida en que disputan el margen y en los hechos se trans-
forman en competidores por el lado de la oferta.

Existen una serie de complementadores cuya funcién es, o debiera
ser, el fortalecimiento de la capacidad de negociacion de los productores
frente a sus compradores. Entre ellos destacan los siguientes:

d1) FARAJAL

El Fideicomiso de Apoyo a la Rentabilidad Agricola de los Producto-
res de Maiz del Estado de Jalisco (FARAJAL) nace en el afio 2002 ante la
oportunidad de optimizar los recursos de un fondo comin creado con
aportaciones gubernamentales y subsidios capitalizables. Esta formado
por 17 856 productores de maiz y ha llegado a acumular un capital hasta
de 160 millones de pesos.

En virtud del capital acumulado, ademas de los mecanismos de go-
bernabilidad que caracterizan a este tipo de organismos, la corta historia
del FARAJAL podria ser resumida por los siguientes hechos:!

= Pésima percepcion ante sus socios y ante las propias autoridades gu-
bernamentales. Esta situacion ha derivado, incluso, en situaciones

1 Estos argumentos tienen como fuente de informacion al FARAJAL.
(www.farajal.com).
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penales y encarcelamiento de los operadores ante supuestos ma-
los manejos.

Total desinformacion y falta de comunicacidn hacia los socios. Hoy
por hoy, se desconoce el uso y destino de los fondos de este Fidei-
comiso

Ausencia de mecanismos para que los beneficios del FARAJAL lle-
guen directamente a los socios sin recurrir a las organizaciones.
Esto se ha traducido en una baja cobertura de beneficiarios, no
mas de siete mil, pues en los hechos los apoyos se canalizan a los
socios que pertenecen a organizaciones de base legalmente consti-
tuidas y relativamente consolidadas.

Toma excesiva de riesgos al asumir el control directo de operacio-
nes comerciales como la compra consolidada de insumos, lo cual
implica poner en riesgo el capital del Fideicomiso.

No obstante lo anterior, el propio FARAJAL afirma haber alcanzado

los siguientes logros:

Beneficio directo a los socios a través de las distintas organizacio-
nes agremiadas al convertirse en un factor de regulacién de pre-
cios ante las grandes empresas proveedoras de insumos y por lo
tanto, de beneficio a todos los productores de maiz en el estado de
Jalisco.

Facilitar los apoyos a los productores socios en cobertura de pre-
cios y pignoracion.

Contacto directo y venta de productos con aquellos campesinos
que no cuenten con organizacién a través de la inauguracién de las
primeras bodegas FARAJAL en la Barca y Ocotlan, mediante la mo-
dalidad “concesion” y supervisadas directamente por la operada

el fideicomiso, sin que esto genere un costo adicional al fideico-
del fid t to ad 1 al fid
miso.

Como una estrategia para hacer eficientes las acciones del FARAJAL,

se ha formulado un plan estratégico orientado a potencializar el capital
econdmico y humano que tiene el Fideicomiso y diversificar su actuar para
cubrir las diversas necesidades de sus socios. Para ello se han planteado
tres acciones estratégicas, a saber: conformaciéon de un intermediario
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financiero no bancario (IFNB), creacién de una empresa comercializadora
y una sociedad de servicio de apoyo a productores (SOSAP) (Figura 3-5).

DIVERSIFICACION s
( DE

. FARAJAL

( SOFOM / COMERCIALIZADORA \ SOSAP \
Con aportacién del fondo 40 MDP se 1. Adquirir insumos a bajo costo mediante Que investigue y gestione apoyos
constituira una IFNB que otorgue compras consolidadas e importaciones estratégicos con instituciones o ONG
crédito con bajas tasas a socios 2.Comercializacién del grano para obtener | | Paraimplementar proyectos
FARAJAL mejores precios de venta especificos de impacto regional en ’

\\, /| 3.Instalacién y operacién de Bodegas | Qeneflcm de maiceros %

\

FARAJAL

Figura 3-5. Enfoque de diversificacion del FARAJAL

Sin embargo, estas tres acciones no han logrado aterrizarse en virtud
de la descapitalizacion del FARAJAL ante el incumplimiento de pago de las
organizaciones econdmicas que terminaron privatizando los beneficios a
favor de unos cuantos productores y socializando los costos para la socie-
dad en su conjunto que aport6 recursos para su conformacion, en particu-
lar los mas de 17 mil agricultores que renunciaron a recibir un subsidio a
cambio de formar un fondo comun.

En realidad, el FARAJAL ha dejado pasar la oportunidad de ser una
auténtica palanca que facilite el poder de negociacién de miles de produc-
tores que al carecer de las garantias suficientes para acceder al financia-
miento, terminan cayendo en manos de los intermediarios. Si en vez de
usar el capital del Fideicomiso para realizar compras directas de insumos,
se decidiera conformar un fondo de garantia liquida y luego recurrir a los
apoyos del PIDEFIMER-FONAGA (SAGARPA, 2009), se podria potenciar
hasta por cinco veces la capacidad de financiamiento a favor de los socios
del FARAJAL. Para ello, sin embargo, se tendria que emprender un serio
esfuerzo de desarrollo organizacional de casi diez mil productores que
hoy carecen del cobijo de una organizacién.
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d2) Asesores técnicos

Los asesores técnicos son otro buen ejemplo de complementador
para los proveedores al recibir de éstos, servicios profesionales que les
permiten aumentar productividad y calidad, a la vez que reducen costos.
Con estos logros los proveedores se hacen mas atractivos para la agroin-
dustria, ademads de elevar su nivel de vida.

En virtud de las marcadas deficiencias que muestra Jalisco en materia
de eficiencia en el uso de insumos y los considerables rezagos en materia
de rendimientos que se observan entre municipios con respecto al rendi-
miento potencial observado en Ixtlahuacan del Rio (Figura 3-6), resulta
crucial el disefio de una estrategia que trascienda la canalizacién de subsi-
dios directos e incida en la productividad via asesoria técnica, capacita-
cién y desarrollo organizacional. No obstante lo anterior, hasta el cierre
del afio 2008, no existia en Jalisco una estrategia de amplio alcance que
tuviera en la productividad su razén de ser, pues en realidad el PROMAF
enfatizaba mas en el desarrollo organizacional y adolecia de las clasicas
deficiencias que han caracterizado a los programas gubernamentales de
asistencia técnica: la llegada tardia de los asesores, el retraso considerable
de los pagos, ademas del reducido monto de pago, la ausencia de metas y
la dominancia de la l16gica del paquete tecnoldgico.
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A principios del 2009 se puso en marcha un Programa de asesoria

técnica con recursos de ejecucion nacional, que tiene como metas!:

Desarrollar un sistema de alta productividad en 29 000 hectareas
de maiz.

Incrementar la produccién promedio en 65%, al pasar de 7.5 a
11.6 t/ha en un solo ciclo, lo cual representa 119 000 toneladas
adicionales de maiz.

Incrementar la rentabilidad del cultivo en 87%: $ 8 000/ha adi-
cionales.

Alcanzar nuevo récord estatal y nacional de productividad en el
cultivo de maiz e iniciar la busqueda del récord mundial.

Establecer una red consolidada de 118 extensionistas convencidos
y proveedores comprometidos en la multiplicacién de la producti-
vidad agricola.

Iniciar sistemas productivos de agricultura de precision.

Generar metodologias que por convencimiento de alta rentabili-
dad agricolas se reproduzcan en otras regiones y cultivos del pais.

Esto representa un considerable avance en materia de politicas

publicas, aunque atn resta evaluar sus resultados.

d3) SEDER-SAGARPA

Las dependencias de gobierno directamente relacionadas con la red

de valor maiz, tales como la SEDER y la SAGARPA, debieran constituirse
en los mejores complementadores de los proveedores (o productores) a
través de la canalizacién de subsidios para el fomento de la competitivi-
dad y la calidad. Sin embargo, y a juzgar el hecho de que Jalisco presenta
los mayores costos de produccién por tonelada producida a nivel nacional
en conceptos tales como fertilizacion, agroquimicos y semillas, todo parece

L ATIDER (Asistencia Técnica Integral para el Desarrollo Rural S.A. de C.V.).
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sugerir que los cuantiosos subsidios canalizados al maiz en poco han con-
tribuido a mejorar la rentabilidad y competitividad de los productores.

Asi, considerando el volumen de maiz comercializable, el monto glo-
bal de subsidios para el ejercicio 2008 equivale a $673/t de maiz, siendo
mas del 90% apoyos directos al ingreso o a la gestion de riesgos de tipo
comercial, y el restante a factores relacionados con el fomento a la pro-
ductividad, como PROMAF, o a la construccién de infraestructura.

Por lo tanto, ante la falta de atencion a cuestiones relacionadas con la
investigacion, capacitacién y transferencia de tecnologia, construccion de in-
fraestructura, desarrollo organizacional, entre otros, se ha dado lugar a la
formacion de un circulo vicioso dificil de romper. En efecto, la baja pro-
ductividad y rentabilidad, junto con la dificultad para encontrar opciones
productivas, agudiza las demandas sociales y la presién por recursos que
compensen el bajo ingreso y la escasa capacidad de inversién. Al mismo
tiempo, la atencidn a esas urgencias dificulta destinar recursos hacia la
atencién de problemas estructurales cuya soluciéon demanda plazos rela-
tivamente mayores, pero que sientan las bases para la productividad y
competitividad sistémica de la red de valor (Cuadro 3-6).

Cuadro 3-6. Apoyos gubernamentales a la cadena maiz

Programa Monto (%)
PROMAF 64971379| 3.6
ASERCA 517 155 245 29.5
FARAJAL 173956973| 9.8
PROCAMPO 932478162 |52.6
Programa de Coejercicio (antes Alianza para el Campo) 45000000| 2.5
Infraestructura hidroagricola 35963201, 2.0
Total: |1 769 524 960

Fuente: SEDER (2009).

e) Simetrias

El concepto de red de valor permite definir y comprender los cuatro gran-
des tipos de jugadores o actores con los cuales una Agroindustria inter-
actia y subraya las simetrias existentes entre ellos. Asi, en el eje vertical
clientes y proveedores desempefian papeles simétricos: son socios iguales
en la creacién de valor, aunque normalmente no se reconoce este hecho.
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Si bien el concepto de escuchar al cliente se ha vuelto un lugar comun, no
ocurre lo mismo cuando se trata de los proveedores, no obstante que
también resulta crucial escucharlos y trabajar con ellos coordinadamente.
Todos hemos oido que a éstos les dicen: “Ustedes ya tienen las especifica-
ciones. No necesitan saber para qué es el producto. No tienen sino que en-
tregdrmelo a tiempo y al precio mas bajo”. jQué tal que asi les hablaramos
a los clientes! Sélo ultimamente se ha empezado a reconocer que trabajar
con los proveedores es tan valioso como escuchar a los clientes.

No obstante este reconocimiento, en el caso de la red de valor maiz
ocurre una situacion de esta naturaleza con respecto a la relacién que se
establece entre agroindustriales con sus respectivos proveedores de maiz.
Tal pareciera que los primeros no logran comprender que las relaciones
con los proveedores son tan importantes como las relaciones con los
clientes. Ver la red de valor completa les permitiria cambiar esta inercia y
reconocer que al final de cuentas comparten con los proveedores una me-
ta comun: hacer la torta mas grande. Para lograr esto, no se puede decir
que el uno o el otro sean lo primero. Si un cliente quiere algo especial, por
ejemplo una tortilla mas blanca, suave, facil de enrollarse sin que se rom-
pa al confeccionar platillos diversos, que conserve sus cualidades al ser
recalentada, entre otras cualidades, pero no quiere pagar lo suficiente pa-
ra compensar a agricultores o tortilleros por producir o manufacturar un
producto de esta naturaleza, entonces satisfacer ese pedido no sera posi-
ble. El cliente no siempre tiene razdn: los agricultores o tortilleros tam-
bién tienen sus derechos.

Un hecho que dificulta la relacion directa de los agroindustriales de la
masa y la tortilla, por ejemplo, con sus proveedores de maiz, es la densa
red de intermediarios que participan entre ambos. Esta situacién dificulta
considerablemente la transmisién de informacién acerca de los requeri-
mientos de calidad, ademas de traducirse en un bajo margen de comercia-
lizacidn para el proveedor.

En el eje horizontal hay otra simetria. Si se observan con detalle las de-
finiciones de complementador y competidor, se observara que la inica dife-
rencia entre ellas es que donde dice “mds” en la de complementador, dice
“menos” en la de competidor. A nivel conceptual, los complementadores
no son sino el reflejo de los competidores, toda vez que mientras la accion
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de los primeros puede traducirse en que los clientes valoren mas a la
agroindustria o proveedores, la accion de los segundos se traduce en que
los clientes puedan llegar a valorar menos e estos actores. Es decir, el pa-
pel de los complementadores resulta crucial para impulsar la competitivi-
dad de cualquier tipo empresa, y dado que generalmente no se les
considera (como suele ocurrir también con los proveedores), ello trae
como resultado que muchas agroindustrias y proveedores carezcan de ca-
pacidades para competir en condiciones ventajosas.

De hecho, en la red de valor maiz, tal y como ya se ha analizado, el rol
de las organizaciones como FARAJAL, los asesores, la SEDER y SAGARPA,
entre otras, deja mucho que desear y ello se traduce en rezagos en materia
de productividad y competitividad por parte de los proveedores y agroin-
dustriales de la masa y la tortilla.

Es facil concentrarse en una sola parte de la red y no atender a las
demés. La red de valor esta destinada a contrarrestar esta tendencia. Des-
cribe los cuatro tipos de jugadores con quienes interactiia una Agroindus-
tria y subraya las simetrias que hay entre ellos: las simetrias entre clientes
y proveedores y entre competidores y complementadores.

f) Perspectivas miiltiples

Hasta aqui se ha visto la red de valor desde un solo punto de vista. Se co-
loca a la Agroindustria en el centro y se ve en torno a sus clientes, provee-
dores, competidores y complementadores. Por supuesto que ése no es
todo el juego. También hay que contar con los proveedores de los provee-
dores, los competidores de los competidores, los complementadores de
los complementadores, los complementadores de los proveedores y sigue
la lista.

Se podria tratar de disefiar una red de valor extensa que incluyera
todas estas ramificaciones de relaciones, pero pronto se volveria muy con-
fusa. Un método mejor es trazar multiples redes; disefiar una red de valor
aparte desde cada perspectiva: la de los clientes, la de los proveedores, la
de los competidores y la de los complementadores, y tal vez desde pers-
pectivas mas remotas aun. Por ejemplo, disefar la red de valor de los pro-
veedores podria ayudar a encontrar una manera de hacer eficiente la
adquisicién de insumos tales como las semillas, los fertilizantes y los
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agroquimicos, mismos en los que se registra una considerable ineficiencia
en su uso. Asimismo, ello ayudaria a entender las razones por las cuales
las compafias semilleras han actuado tan lentamente en el desarrollo de
maices amarillos adaptados a las condiciones de Jalisco y con capacidad
para dar los mismos o mejores resultados que los blancos.

g) Desemperio de multiples papeles

Los actores desempefian muchos papeles en el juego de los agronegocios,
lo cual hace que el juego sea mucho mas complicado. A veces se ve a un ac-
tor desempefiando cierto rol, y se pasa por alto considerar qué otros roles
desempefia. Otras veces no es posible situar a un determinado actor en un
papel particular, y luego se descubre que es porque ese actor esti desem-
pefiando dos o mas papeles simultaneamente. El concepto de red de valor
ayuda a salir de este enredo. La posicion en la red representa solamente
un papel que alguien desempefia, y un mismo jugador puede desempefar
varios roles a la vez. Es contraproducente estereotipar a un actor como si
solo fuera cliente, proveedor, competidor o complementador.

Por ejemplo, en lo que respecta al rol de las organizaciones, en parti-
cular las de segundo o tercer nivel, en Jalisco existen gran cantidad de
ejemplos que dan cuenta de la dificultad que ha prevalecido entre los lide-
res para los roles que le corresponden a las organizaciones de primer ni-
vel y a las de segundo. Actualmente en el caso del FARAJAL se presenta
dicho conflicto, pues el planteamiento del operador y de algunos directi-
vos de organizaciones implica que el Fideicomiso asuma funciones finan-
cieras (de dispersor de crédito) y comerciales (para realizar compras
consolidadas de insumos) que ya hacen las organizaciones. Lo anterior no
s6lo se traduce en una gran exposicién a riesgos, sino en conflictos de in-
terés que ya han provocado multiples fracasos para muchas organizaciones.

h) Crear mercados

El hecho de que los jugadores puedan ser competidores y, al mismo tiem-
po, complementadores explica lo que de otra manera podria parecer una
conducta extrafia. A primera vista, parece raro que empresas competido-
ras se agrupen en torno a alguna asociacién o se sitien las unas al lado de
las otras, como en la central de abastos de una gran ciudad. ;No debieran



IDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES EN LAS REDES DE VALOR...

mas bien esparcirse los comerciantes por toda la ciudad para tener cada
uno su propio mercado? Entonces habria menos competencia directa
puesto que a los clientes les seria mas dificil comparar precios.

Pero pensar asi es ver a los bodegueros solamente como competido-
res. Situandose los unos cerca de los otros, estos comerciantes se vuelven
también complementadores. Los compradores, en lugar de tener que ele-
gir solo un vendedor (con el riesgo de que no resulte el apropiado), pue-
den recorrer la Central de Abastos, ver todas las bodegas y hacer su
elecciéon con mejor base de conocimiento. También podran estar més se-
guros de que la mercancia sera de alta calidad porque a una bodega con
precios exagerados le sera mas dificil sostenerse teniendo al lado o en
frente una competencia superior. Por otra parte, un cliente estara mas
dispuesto a comprar una determinada hortaliza, si encuentra otra que
busca para completar la mezcla de oferta que requiere para sus clientes, y
hay una elevada probabilidad de que lo encuentre en una bodega conti-
gua. La facilidad de encontrar chile, por ejemplo, ayuda a vender jitomate,
y viceversa. Situandose juntos, los bodegueros, aun cuando competidores
para dividirse el mercado, son complementos para crear dicho mercado.

De hecho, eso es lo que hacen las empresas ganaderas estadouniden-
ses que se agrupan en la US Meat Export Federation para emprender ac-
ciones de promocién genérica en forma conjunta. Cooperan parta abrir
mercados, y una vez que seducen al consumidor mexicano de las “bonda-
des” de la carne americana finalizada en corral, compiten para ganarse su
preferencia: coo-petencia es la estrategia clave. Cooperar para poder
competir en los mercados internos y sobre todo en los de exportacion.

Ejemplos como este brillan por su ausencia en la red de valor Maiz a
pesar de que se justifique ampliamente su pertinencia. Para el caso de la
industria molinera y de la masa y la tortilla, por ejemplo, seria estratégico
emprender una campafia orientada a reposicionar la tortilla a base de
maiz nixtamalizado frente a la elaborada a partir de harina. Asimismo, re-
sulta imperioso contrarrestar los mitos relacionados con el efecto del con-
sumo de tortilla en la obesidad. Estas acciones, sin embargo, estan fuera
del alcance de una empresa en lo individual, razén por la cual reclaman la
cooperacién de toda la pequefia y mediana agroindustria, para asi crear y
defender mercados para la categoria tortilla.
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i) Intensidad y calidad de los vinculos existente
entre los actores de la red

Considerando que el propésito final del analisis de la red de valor es la
implementacién de una politica publica orientada hacia la innovacién y de
estrategias agroempresariales soportadas por los actores privados, sera
necesario conocer el grado de articulacién o coo-petencia de la red de ac-
tores relevantes a fin de valorar el nivel de complejidad que requerira la
fase de disefio de alternativas o proyectos y sobre todo el proceso imple-
mentacion del plan estratégico resultante. No se debe pasar por alto que
las redes son redes de personas; se conectan y vinculan personas, aunque
estas personas sean funcionarios, directivos de empresas u organizacio-
nes, comercializadores, proveedores o asesores. Se relacionan con su car-
go incluido, pues en realidad no se conectan cargos entre si, no se
conectan computadoras entre si: se conectan personas. Esto significa que
las redes es el lenguaje de los vinculos.

En este sentido, las diversas personas involucradas en las redes de
valor han emprendido por cuenta propia una serie de vinculos con sus pa-
res que han dado lugar a una red cuya estructura deja ver claramente la
orientacién que esta adquiriendo la coo-petencia en determinado ambito
territorial o aun fuera de éste.

Asi, con el propésito de analizar el grado coo-petencia que han confi-
gurado los actores, se adapt6 la propuesta formulada por Rovere (1999),
segun la cual en el proceso de construccion de una red existen cinco nive-
les, a saber: (i) reconocimiento, (ii) conocimiento (iii) colaboracién, (iv)
cooperacion y (v) asociacion. Cada nivel sirve de apoyo al siguiente.

El primer nivel, el de reconocimiento, se traduce en la aceptacién del
otro. En casos extremos, la dificultad de interactuar consiste en que no
se reconoce que el otro existe. No hay forma de crear redes con otros a
los cuales no se reconoce su derecho a existir y opinar. Por lo general,
esto ocurre debido a la mala reputacion de ciertos actores dado “el mal
desempeiio” en iniciativas organizacionales o empresariales precedentes,
a sus preferencias politicas o gremiales no coincidentes con la tendencia
dominante, a posiciones calificadas como “extremas” en torno a temas
relacionados con la problematica de la red de valor o bien a conflictos
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relacionados con la posiciéon dentro de la red y la disputa por el valor
agregado.

El segundo nivel es el de conocimiento. Una vez que el otro es recono-
cido como par, como interlocutor valido, se empieza a despertar el interés
por conocer lo que hace y como lo hace. Existe el interés de saber quién es
el otro, entender como se ve el mundo desde ahi. Esto se logra al interro-
gar a los actores acerca del conocimiento existente en torno a lo que estan
haciendo los otros y que sea de interés por su caracter innovador o de alto
impacto. Aunque también suele ocurrir que varios actores se reconozcan y
conozcan por la coincidencia en puntos de vista o percepciones en torno a
la problematica o alternativas a la red de valor. Incluso, sucede que el ana-
lista se percata de la coincidencia de puntos de vista entre actores sin que
ellos lo sepan.

El tercer nivel surge a partir del interés y del conocimiento del otro,
lo cual desencadena algunos elementos de colaboracién: co-laborar en el
sentido de “trabajar con”. No es una ayuda sistematica, no es una colabo-
racion organizada, sino espontdnea. Se registran momentos, hechos, cir-
cunstancias donde se constatan mecanismos de colaboraciéon que
empiezan a estructurar una serie de vinculos de reciprocidad. Se empieza
a colaborar y se espera reciprocidad. Para analizar este nivel se considera
cualquier tipo de vinculo de caracter temporal que hayan establecido los
actores, como las visitas in situ de parte de gerentes y directivos con el
proposito de conocer el modelo de operacion, las giras o viajes de inter-
cambio conjuntas, el intercambio de informacién, compras y ventas conso-
lidadas ocasionales, intercambio de insumos, etcétera.

En el cuarto nivel ya se registran algunas formas sistematicas de co-
operacion: co—operacion, “operacion conjunta”. Este nivel implica un pro-
ceso mas complejo porque supone la existencia de un problema comun,
lo cual significa que hay una “co-problematizaciéon” y existe una forma
mas sistematica y estable de operacion conjunta. Hay, en suma, un com-
partir sistematico de actividades. Para evaluar este nivel se usa el criterio
de considerar los vinculos que se establecen entre actores en proyectos
conjuntos de proveeduria, investigacion o transferencia de tecnologia y
con horizontes mayores a un afio.
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Finalmente, existe el quinto nivel donde se da la asociacidn. Implica el
establecimiento de vinculos formalizados en contratos y convenios. Se
consideraran todos aquellos vinculos donde existen proyectos o activida-
des que suman recursos econémicos y personas con objetivos comunes y
con visién de largo plazo.

Estos cinco niveles se presentan en el Cuadro 3-7 donde se colocan
en forma ascendente. El reconocimiento es el criterio sobre el cual se basa
el conocimiento; el tercer nivel, el de colaboracién, se apoya en el segundo
y el cuarto nivel, el de cooperacion, se apoya en el tercero.

Cuadro 3-7. Nivel de articulacion o coo-petencia en la red de valor

Nivel Criterio de evaluacion Valor

5. Asociacion Contempla la existencia de relaciones en proyectos o [Confianza
acciones, donde se comparten objetivos estratégicos
y con vision de largo plazo

4. Cooperacién Considera la participacion entre los actores Solidaridad
en proyectos o acciones con horizontes de tiempo
mayores a un afio

3. Colaboracién  |Implica el establecimiento de vinculos Reciprocidad
de colaboracidn, pero con caracter temporal
entre los actores

2. Conocimiento |Implica conocer lo que las otros estan haciendo Interés

1. Reconocimiento |Implica aceptar la existencia y cultura del otro Aceptacion

Fuente: Adaptado de Rovere (1999).

La valoracidén del grado de articulacién de la red puede realizarse a
nivel de los actores que se decide poner al centro de la red y a nivel de to-
dos los grandes actores, en particular con los proveedores, clientes y
complementadores, aunque también suele ocurrir la existencia de vincu-
los de cooperacidn entre y con los competidores.

Para evaluar el grado de articulacién o coo-petencia entre los actores
de la red, el analista debera formular las preguntas orientadoras o criterios
de evaluacidn que le permitan valorar cada nivel. Dada la complejidad y de-
licadeza de este ejercicio, se sugiere sutileza y mesura a fin de evitar conflic-
tos y recelos innecesarios. De hecho, una estrategia muy eficaz a la cual
puede recurrirse es a la identificacién de un actor que muestre apertura y
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amplio conocimiento de la red de valor para realizar el ejercicio completo
y sin restricciones. Este actor se descubre una vez iniciado el proceso de
didlogo con los actores. El analista, pues, no debe desesperarse y violentar
el proceso.

Para una sociedad tan desigual como la mexicana, la importancia de
entender el grado de coo-petencia prevaleciente entre los actores de una
red de valor reside en que

los resultados de abundantes investigaciones, el comportamiento co-
operativo y la formacién de grupos que conducen a la acumulacién de
capital social y confianza resultan beneficiosos para el crecimiento
econdmico de las sociedades. Sin embargo, se ha encontrado que la dis-
tancia social (medida segun diferencias en ingreso o educacién) reduce
la confianza y la cooperacién: cuanto mayor la distancia social en un
grupo, menor es la cooperacion entre los miembros del mismo. Esta fal-
ta de cooperacién reduce el bienestar de todo el grupo y no solo de los
desaventajados. En este contexto, los disefiadores de politicas no deben
perder de vista el hecho de que las politicas de inclusién no sélo produ-
cen beneficios a corto plazo, sino que generan resultados mas durade-
ros en el largo plazo. En todo caso, la leccién clave que se desprende de
estos hallazgos para los disefiadores de politicas es que las politicas de
inclusion son politicas de inversion (BID, 2007, p. 6).

Histéricamente, los procesos de inclusiéon han sido impulsados por un
activo liderazgo social y politico (tal y como ha ocurrido en Brasil donde
el Presidente Lula ha logrado reducir la pobreza al pasar de 28 a 16 por
ciento, lo cual significa que 19.4 millones de brasilefios dejaron la mise-
ria desde 2003 a 2008). La historia demuestra que los impulsos para la
inclusién se han logrado gracias a la interaccion entre una sociedad civil
activa y sus organizaciones, y un liderazgo politico bien dispuesto. La
inclusién no ocurre “naturalmente” como consecuencia del crecimiento
econdmico o la modernizacién institucional, sino que requiere un lide-
razgo social y politico decidido (Ibid, p. 9).

La inclusién no sélo implica cambiar los resultados, sino fundamen-
talmente los procesos que producen y reproducen resultados que
fomentan la exclusién. Las politicas que favorecen la inclusién re-
presentan una transformacion significativa con respecto a la manera
en que se asignan los recursos, se gobiernan las instituciones politicas
o se accede a las oportunidades. La inclusidn tiene por objeto lograr la
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igualdad de acceso y de oportunidades para los excluidos incorporan-
dolos en las estructuras sociales, politicas e institucionales donde se
toman las decisiones sobre el acceso y las oportunidades. Por lo tanto,
estas politicas no implican simplemente la creacién de nuevos orga-
nismos ni el disefio de nuevos programas; se requieren cambios en los
modos de tomar decisiones sociales, econémicas y politicas (BID, 2007,

p-9).

3.2. Marco analitico para la identificaciéon de problemas/
oportunidades en redes de valor agroalimentarias

Ademas de la valoracion del grado de coo-petencia en la red de valor, un
objetivo crucial de las entrevistas con los grandes actores, asi como del
analisis del entorno, es el conocimiento o la percepciéon que estos tienen
en torno a la problematica de la red, causas y efectos, asi como la visién o
alcance que tienen en torno al futuro de la red. Todo esto termina siendo
parte importante de los insumos para la elaboracion del arbol de proble-
mas u oportunidades y el arbol de objetivos o decisiones.

En virtud de que las politicas publicas se refieren a “cuestiones so-
cialmente problematizadas”, seleccionar las politicas y estrategias agro-
empresariales que se implementaran supone, en consecuencia, definir los
problemas que pretenden atenderse y resolverse. Punto este ultimo en el
que se juega, quizas, la mayor parte del contenido de las politicas y el sen-
tido politico y social que tienen. No hay ningun ejercicio mas relevante pa-
ra el disefio y la implementacidn de las politicas publicas y de estrategia
empresarial que el momento en el que se definen los problemas que seran
atendidos en determinadas situaciones (Merino, 2009; Majone, 1997),
pues entender un problema es empezar a resolverlo. De ese ejercicio inte-
lectual, politico y econémico, depende el curso que seguira el resto del
proceso de las politicas.

Sin embargo, algunos autores como Bardach (2003), cuestionan la
validez de que “lo méas arduo de la tarea analitica es la definicion del pro-
blema”. Para este autor, encontrar la solucién plausible es en realidad la
tarea mas ardua del analista, aunque no deja de reconocer que al observar
ciertas precauciones y procedimientos elementales al definir el problema
ayudan mucho a encontrar las soluciones.
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Tal y como lo sefiala Majone (1997), en el niicleo duro de una politica
hay tres factores que no deben ignorarse. El primero se refiere a la causa-
lidad del problema que se quiere atender, asi como los efectos que provo-
ca su existencia: las causas que, a juicio del analista de politicas y de quien
toma las decisiones, lo hayan generado y los efectos o consecuencia que se
derivan. El segundo trata la forma en que pretende modificarse el statu
quo: el punto al que quiere llegarse o si se prefiere, el resultado especifico
que quiere producirse tras la intervencion. Y el tercero considera la argu-
mentacion exacta sobre el sentido y el propdsito de la politica que se esta
llevando a cabo, a partir de los valores que se defienden y que le dan sen-
tido a la intervenciéon. Pueden estar explicitamente sefialados o no, pero
en todo caso deben permear todo el tramado argumentativo de la politica.

Definir un problema es, ante todo, encarar una responsabilidad: no se
trata de observar y lamentar una situacidn, sino de indagar profundamen-
te las causas que la provocan asi como vislumbrar las soluciones factibles.
Si se juzga que una determinada causa origina un problema y éste no tiene
solucién posible, simplemente no tiene sentido perder el tiempo en él; la
légica indica que cualquier medida fracasard independientemente de
como sea su elaboracion. Como bien advierte la filosofia politica, quien
proponga algo cuya factibilidad sabe imposible, esta siendo poco ético. Por
ende, la definicién del problema debe decir de qué se trata la intervencion
del Estado y de los actores involucrados, a donde se quiere llegar y qué
efectos se estan buscando. Debe servir para reconocer la relacién entre las
causas identificadas y las soluciones propuestas.

En el proceso de identificacion del problema, hay que darse el tiempo
necesario para analizarlo desde todas las perspectivas, toda vez que su
adecuada comprension ya representa la mitad de la solucién a través de
incidir en sus causas, a cada una de las cuales les corresponde una inter-
vencion.

3.2.1. Dificultades en la definicion de problemas

Siguiendo a Bardach (2003), Ackoff (1992) y Aguilar (2003), el proceso de
definicion de problemas conlleva una serie de dificultades que es necesa-
rio abordar a fin de facilitar el trabajo del analista, a saber:
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a) Evaluacién de los sentimientos de los actores

El plan estratégico, la agenda publica y de gobierno o el llamado plan rec-
tor se integra por problemas, cuestiones, conflictos o necesidades que
conciernen y preocupan a los ciudadanos involucrados en las redes de va-
lor. Asf, la materia prima de los problemas de politica y estrategia empre-
sarial se originan en los sentimientos de afliccién, descontento o molestia
de los actores. Independientemente de la elaboracion mental del analista,
la materia prima que da origen a los problemas es, antes que nada, pro-
piedad de los actores. En virtud de lo anterior, una condicion necesaria
para identificar los problemas es estimar la extensidn, intensidad y cali-
dad de los actores sobre la condicion o situacién de vida que les afecta.

Si el analista y los propios actores creen que los excedentes estacio-
nales de leche constituyen un problema en la medida que contribuyen a
deprimir los precios, ademas de registrarse multiples casos de rechazo
por parte de la agroindustria, el esfuerzo debe orientarse a obtener sufi-
ciente informacién y evidencia sobre la dindmica de producciéon de leche a
lo largo del afio, asi como la demanda de la industria. Por otra parte, si se
cree que debe pugnarse por mejorar la situacion sanitaria de la avicultura
en virtud de que se presentan restricciones sanitarias para movilizar pro-
ductos avicolas, el analista debe informarse acerca de los destinos hacia
los cuales se comercializan los productos avicolas, las reglas del juego
prevalecientes, el nivel de estatus sanitario existente y las razones por las
cuales no se ha avanzado.

Indudablemente existen muchas dificultades para llevar a cabo va-
lorizaciones de esta naturaleza, incluso si se contara con el apoyo de su-
ficiente informacién estadistica y documental. Sin embargo, articular la
definicién de problemas con lo que los actores definen como problemas,
constituye uno de los requisitos irremplazables de las democracias. Esto
plantea la necesidad de librarse de dos clases opuestas pero igualmente
nocivas de arrogancia analitica: la tendencia a restar importancia a los
problemas que los actores de las redes de valor perciben como severos,
pero no los analistas; y la tendencia a exagerar los problemas importan-
tes para los analistas pero de menor relevancia para los actores, ello sin
pasar por alto que “toda reconstruccién racional de los asuntos humanos



IDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES EN LAS REDES DE VALOR...

puede caer en varias trampas: invenciones, sesgos, simplificaciones exce-
sivas” (Majone, 1997).

Ademas, tal y como ya se ha sefialado anteriormente, la democracia
misma y por tanto las percepciones de los actores y de los ciudadanos en
general tiene limites, pues muy a menudo los actores no se forman sus
propias opiniones, y participan en la red con nociones preconcebidas y
con informacién que suele ser muy incompleta y poco imparcial. Por tanto
el analista debe desechar la idea del mundo perfecto en donde se parte del
supuesto de que las preferencias en cuanto a las medidas de politica
publica y de estrategia empresarial de los actores involucrados en deter-
minada red de valor, reflejan su evaluacién imparcial de los beneficios,
costos, pros y contras inherentes a la seleccidn de una politica en lugar de
otra (BID, 2007).

La realidad, sin embargo, es que los actores involucrados en una red
de valor no necesariamente cuentan con la informacién necesaria para
evaluar muchos de los cambios y tendencias que ocurren en el entorno.
Sus opiniones pueden reflejar esta falta de informacién, y la manera en
que la poca informacién con la que cuentan se procesa a través de un
prisma particular cuya estructura esta definida por sus rasgos de perso-
nalidad, las circunstancias de su vida o negocio y factores historicos y
culturales.

b) Sub-optimizacién

Considérese el ejemplo del problema de un rapido incremento en los cos-
tos de fertilizacién en maiz. Podria ignorarse cudl sea la mejor solucidén a
este problema, pero evidentemente las oportunidades de encontrarla
disminuyen si la solucién, ademas de atender el problema de los costos de
fertilizacidn, incluye recomendaciones varias para resolver otros proble-
mas. Por ejemplo, para los especialistas en nutriciéon vegetal, los analisis
de suelos como base para la toma de decisiones se traducen en una nutri-
cién mas balanceada, ademas de que se reduce el consumo de algunos
macro nutrientes, aunque ello no necesariamente contribuya a la dismi-
nucion de los costos globales de fertilizacién, pues por lo general aumenta
la necesidad de comprar micronutrientes, mejoradores de suelos, entre
otros. De esta manera, si la atencién se concentra exclusivamente en el
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problema menor de los “costos de fertilizacién”, en vez de abordar la
cuestion mayor de los “costos de produccion”, se podria estar errando
para encontrar la “mejor” solucion.

El término técnico con el que se denomina esta dificultad es sub-
optimizacidn. Asi, siempre es posible encontrar el 6ptimo local y perder de
vista el 6ptimo global, con la consecuencia de que cada solucién parcial
que se formule para alcanzar el primer 6ptimo, provocara un irremediable
alejamiento de alcanzar el 6ptimo global. Y es que es muy frecuente que
limitantes politicas organizacionales o financieras fuercen a sub-optimizar
de manera consciente y deliberada. Esto no necesariamente es negativo,
pues en los hechos ningtn tipo de andlisis logra superar esta dificultad, y
si lo logra, es muy probable que aun quede lejos de alcanzar el 6ptimo. De
cualquier manera, el analista debe buscar, tanto como sea posible, las
trampas intelectuales de la sub-optimizacion, aun el caso de situaciones
sin “ningn” tipo de restriccion.

Lo anterior no es nada sencillo en virtud de que, por lo general, el
problema central de una determinada red de valor forma parte de por
lo menos cuatro o cinco sistemas de accién mas amplios e igualmente
importantes; suele demandar demasiado tiempo y un gran esfuerzo in-
telectual estudiar todos y cada uno de los sistemas y formular diferen-
tes estrategias para cada uno de ellos. Por ejemplo, en el problema de
los costos de fertilizacion tal vez se podria analizar también la dinami-
ca de costos de la industria de fertilizantes, la 16gica con la que operan
las instituciones de crédito al preferir dar el crédito en especie mas que
en dinero, la tradicién del agricultor de “tirar el fertilizante” al creer
que “si aplica mas, producird mas”, los avances y rezagos de la investi-
gacion agropecuaria, la confiabilidad de los laboratorios de andlisis,
etcétera.

La dificultad de evitar la sub-optimizaciéon no se explica necesaria-
mente por la limitada capacidad intelectual del analista, sino en la misma
magnitud y complejidad de las redes de valor agroalimentarias, pues para
un caso como el agave-tequila, las causas del problema identificado (como
ausencia de planeacion de las plantaciones bajo un enfoque ganar-ganar)
van desde la débil presencia de marca del tequila en los mercados interna-
cionales, hasta la falta de una norma fitosanitaria que regule la movilizacion
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de hijuelos y plantas, pasando por la inequidad impositiva y la informa-
cién asimétrica y de baja credibilidad (Figura 3-7).

’ Causasdel problema Ambito de competencia

Débil presencia de marca SE (IMPI) « SAGARPA

Informacién asimétrica y de baja credibilidad SEDER ¢ SAGARPA e« SE

Ausencia de norma fitosanitaria J SAGARPA

Inequidad impositiva y adulteracion SHCP ¢ SS « COFEPRIS ¢ PROFECO e PGR

[ Escasarelevancia del desarrollo organizacional SEDER ¢ SAGARPA ‘

Escasavaloracion del territorio J SEDER ¢ TURISMO ¢ SE ¢ INAH ¢« CONACULTA

Figura 3-7. Complejidad causal de la problematica de la red de valor
agave-tequila

Dada la organizaciéon de la administraciéon publica, la complejidad
causal del problema de esta red se traduce en la necesidad de interven-
cién de por lo menos ocho secretarias de estado y otro tanto de organis-
mos publicos descentralizados, ello en virtud de los diferentes ambitos de
competencia. Si se considera que la dependencia gubernamental interesa-
da en incidir en dicha red es la Secretaria de Desarrollo Rural de Jalisco
(SEDER), los titulares de esta dependencia estatal tendrian que coordinar
acciones con todas las demas dependencias estatales y federales, lo cual
no es nada sencillo. Por lo tanto, el titular de la dependencia interesada
tendra que decidir hasta déonde estd dispuesto a sub-optimizar, ello sin
considerar si efectivamente cuenta con el liderazgo y las competencias pa-
ra asumir el rol de un auténtico orquestador.

b1) Desempaque de los asuntos

Si los problemas se derivan de los sentimientos de afliccion, descon-
tento o molestia de los actores en relaciéon a una determinada situacién o
condicion que les afecta, resulta valido preguntarse hacia dénde se incli-
nan dichos sentimientos y en que ambito inciden. En principio, la condi-
cién o situacidn es de alguna manera la causa de la insatisfaccion, que es a
su vez la materia prima del problema. La causalidad, sin embargo, es muy
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elusiva, incluso si los analistas mas conspicuos suelen equivocarse a la
hora de identificar los nexos causales, qué se puede esperar de la opiniéon
de los actores. De hecho, cuando en la etapa de andlisis de involucrados se
formula la interrogante en torno a “cudles considera los principales pro-
blemas que afectan a la red de valor”, las respuestas (casi siempre) termi-
nan ubicdndose en el ambito de los sintomas o efectos, mas que en los
problemas o en las causas. Esto debe ser tomado como algo natural por
parte del analista, pues tal y como ocurre en el caso de las enfermedades,
lo que la gente expresa es lo que le molesta, lo que le duele o incomoda,
siendo tarea del médico indagar en las causas y por tanto formular una re-
comendacidn o remedio.

En los hechos, durante el proceso de analisis el analista se encuentra
con fragmentos de la definicién del problema, teorizaciones causales y
multiples propuestas de mejora que al final de cuentas forman parte del
compuesto retérico llamado asunto o cuestiéon que a la vez suele expre-
sarse en palabras o frases tales como la “cuestién agraria”, la “cuestién
ambiental”, 1a “cuestion del agua”, 1a “cuestion de los precios”, la “cuestion
de la persistencia de la pobreza rural”, etc. Por lo general, cualquiera de
estas cuestiones presenta discrepancias de opinién sobre cuales son las
causas, los efectos y por tanto las posibles soluciones al problema. Por
tanto, el analista y los mismos actores que participan en el didlogo deben
ser conscientes que una cuestion raramente se percibe y define exacta-
mente de la misma manera como la perciben y definen los actores partici-
pantes e interesados en encontrar una respuesta. Asi, al finalizar un
proceso de dialogo, suelen presentarse situaciones como: “eso no refleja

»n o« » o«

nuestro sentir”, “eso no lo dijimos”, “eso no esta claro”, etcétera.

El analista se encuentra inmerso en esta ambigua situacién, frecuen-
temente polémica y emotiva, tratando de clarificar “el problema” y bus-
cando soluciones plausibles y aceptables. Por consiguiente, lo mas
deseable es que el proceso de buisqueda de soluciones sea liberado de ex-
plicaciones o prescripciones implicitas que se cuelen de contrabando en la
definicion del problema, la cual debe ser tan sobria e imparcial como sea
posible. Luego entonces, una tarea crucial del analista consiste en “des-
empacar el asunto o cuestion”, o sea tirar por la borda los supuestos cau-
sales y prescriptivos —-separar la paja del polvo- y quedarse s6lo con los
sentimientos de malestar e incomodidad que representa el problema.
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La “cuestion de la pobreza”, por ejemplo, puede relacionarse con
problemas de desigualdad e inequidad, ausencia de oportunidades, cali-
dad de la educacion, eficacia del gasto publico, incremento del precio de
los alimentos y crecimiento econémico. Sin embargo, es conveniente evi-
tar enmarecar la definicién del problema en términos que podrian suponer
de antemano conexiones causales o soluciones, tales como “estamos cre-
ciendo poco”, lo cual supone crecer mas; “no estamos gastando lo suficien-
te en el combate a la pobreza”, lo cual implica aumentar el gasto publico;
“se registra una baja eficiencia en el gasto”, lo cual supondria elevar la efi-
cacia del gasto. Cualquiera de estos tres planteamientos pudiera ser cierto,
pero sus conjeturas causales deben probarse, razén por la cual no deben
establecerse por definicién, como sucede al suponer que el “problema”
lingliisticamente “definido” de suyo suponga validez.

El asunto de “los bajos precios de la leche de vaca” prevalecientes en
Jalisco, una vez desempacado, termina por integrar elementos muy pe-
quefios de definicién del problema y elementos muy grandes de enuncia-
dos relacionados con efectos. Si bien a primera vista resulta ilégico que los
productores enfrenten dificultades para comercializar su leche en un con-
texto caracterizado por una elevada dependencia en materia de importa-
ciones, al analizar con cierto detalle la estructura de la red de valor
empiezan a emerger las relaciones causales y por tanto a revelarse el fon-
do del problema. Asi, en el estado de Jalisco operan empresas como Le-
chera Guadalajara, NESTLE, LICONSA, Sigma Alimentos, 19 Hermanos y
los llamados intermediarios. Estos seis actores son responsables de la
compra del 95% de la leche producida en el estado. Sin embargo, tan sélo
los primeros cinco actores adquieren el 70% del total, destacando lechera
Guadalajara con 33%.

Lo que estos indicadores dan cuenta es de una elevada concentracién
por el lado de la compra, lo cual podria estar sugiriendo un elevado poder
de negociacidn frente a los cerca de 15 mil proveedores. Sin embargo, es
importante advertir que esta situacién no es privativa de Jalisco, sino que
es algo que ocurre en todo México y en la mayoria de los paises con fuerte
tradicion lechera. Asi, en nueve paises considerados como lideres a nivel
mundial, en cinco de ellos so6lo tres empresas concentran mas del 60% de
las compras, en tres paises mas del 35% y s6lo en uno el poder de estos
tres compradores apenas representa el 18% de las compras.

155



156

MANRRUBIO MURNOZ

No obstante, una diferencia crucial en lo que respecta al grado de
concentracién industrial observado en Jalisco con respecto al resto de los
paises analizados, es la propiedad de las industrias. Asi, mientras en los
cuatro paises con el mayor grado de concentracion la primera empresa
con mayor poder de compra es de tipo cooperativo y en otros tres la se-
gunda también lo es, en el caso de Jalisco no existe ninguna cooperativa
entre los primeros cinco compradores con mayor poder, lo cual podria es-
tar sugiriendo una situaciéon de marcada debilidad de los proveedores en
materia de negociacidon de precios y condiciones de compra-venta. Y es
que por su naturaleza, las cooperativas generalmente pagan precios mas
elevados a los productores que las compaiias privadas, que buscan un
mayor margen de beneficios para sus accionistas. Ejemplo de ello lo cons-
tituye el caso de Inglaterra y Espafia, en donde la reducida participacién
de las cooperativas se traduce en menores precios pagados al productor.

En suma, es probablemente en el &mbito organizativo donde mas di-
vergencias se presentan entre la red de valor bovinos leche de Jalisco con
respecto a las estrategias clave de creacion de riqueza y posicionamiento
competitivo observadas en los paises lideres de la red. Por lo tanto, resulta
que el problema de la red est3, precisamente, en la precariedad organiza-
cional, lo cual se traduce en asimetrias de poder al interior de la red.

Las asimetrias de poder dentro de la red se traducen, entre otros as-
pectos, en las formas de fijacion de precios y de modalidades de pago, re-
produciendo situaciones de monopsonio o de un Unico comprador. La
inexistencia de instancias de coordinacién intersectorial, que permitan
consensuar los parametros centrales de la produccion y los precios, y de
instancias de control de los acuerdos y de resolucién de conflictos, apare-
ce como un fuerte obstaculo para la integracién equitativa y competitiva
de los proveedores en la red de valor.

Para otros, sin embargo, el problema estaria simplemente por el lado
del acceso de los proveedores a recursos estratégicos que les permitan me-
jorar su posicion competitiva y negociadora dentro de la red: capital, tie-
rra, informacién, financiamiento y tecnologia.

La definicion del problema como “asimetrias de poder dentro de la red”
0 “acceso de los proveedores a recursos estratégicos” tiene profundas impli-
caciones en términos de las posibles soluciones.
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En el primer caso, por ejemplo, una posible alternativa seria la inte-
gracion hacia adelante de los mismos ganaderos, convirtiéndose en moto-
res de la conformacion de nuevas redes; la reconversion de sus
producciones hacia nichos de mercado a partir de la diferenciacién por
origen o por calidad; la conformacién de redes o asociaciones de diverso
tipo; el desarrollo de producciones artesanales o su reconversion en pres-
tadores de servicios.

Otra posible alternativa seria la construccién de una nueva institu-
cionalidad que module las relaciones entre los participante de las redes
(por ejemplo, del tipo de los acuerdos entre las inter profesiones en algu-
nas cadenas alimentarias de Francia) y de instituciones que arbitren en
los conflictos.

En el segundo caso, se impone la necesidad de asociarse para ganar
fuerzas competitivas a través de la capacitacién y acceso a los recursos es-
tratégicos (tierra, capital, informacién). El eje para la conformacion pasa
por la identificacién del agente que pueda convertirse en nodo articula-
dor: puede tratarse de un agente local o extra regional; nuevo o que pro-
venga de asociacidn de productores locales; con inversiones en una planta
procesadora de la materia prima, en las etapas de post-cosecha u otro tipo
de inversiones.

Dentro de determinados contextos regulatorios, institucionales y
competitivos, la agricultura contractual puede ser una respuesta para al-
gunos pequefios productores familiares que pueden encontrar en la inte-
gracién contractual con empresas agroindustriales o agrocomerciales, una
via para su reconversidon organizativa, productiva y tecnolégica, en una
dinamica de largo plazo que les permita superar situaciones iniciales de
produccién de subsistencia, atraso tecnolégico y falta de competitividad.
Estos procesos no suceden espontaneamente, librados a las fuerzas del
mercado: requieren una activa participaciéon publica, articulada conjun-
tamente con el sector privado y consensuada con todos los participantes
de las redes.

La “cuestion del Tratado de Libre Comercio” puede desempacarse
utilmente para mostrar el “problema” de las “elevadas importaciones de
productos agroalimentarios” y, por consiguiente, la “restriccion de las im-
portaciones” como la solucién inmediata. Aparentemente no hay nada
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erréneo en tal definicidn, pero si hay una trampa en la que facilmente
puede caer cualquier incauto. En efecto, si el problema inmediato se re-
suelve completamente, la solucién implica también la eliminacién de to-
das sus consecuencias; pero si no lo hace, cualquier solucion parcial agra-
agravara algunas de las consecuencias del problema, atin cuando mitigue
otras. Asi, en caso de restringir las importaciones, ello se traducira en me-
nor competencia para los productores locales y podran acceder a mayores
precios. Sin embargo, lo mas seguro es que nuestros socios comerciales
reaccionarian con represalias al prohibir el acceso al mercado al cual se
destina el 80% de nuestras exportaciones, provocando con ello desem-
pleo, pérdida de ingresos, saturacién del mercado interno. En suma, al de-
finir un problema intermedio como “el problema”, se puede tal vez
incrementar la capacidad de controlar los otros problemas que provoca,
pero se corre también el riesgo de empeorar las cosas.

La tactica de desempacar las cuestiones pone al analista y a los actores
en desacuerdo respecto al uso del lenguaje. El analista frecuentemente
desea utilizar definiciones de problemas mas precisos y prescindir de
aquellas que la retérica o el vox populi atribuye a las cuestiones. Al proce-
der a desempacarlas, desatara tensiones en las opiniones estrictamente
analiticas sobre las relaciones causa-efecto. Asi, la nocién del vox populi
acerca de determinada cuestion puede suponer que X sea la causa del
problema Y, o que Z sea la solucion del problema Y, pero estas son cues-
tiones a las que el analista debe permanecer alerta.

b2) La legitimizacion de los problemas

En el escenario de las politicas publicas, bien se puede afirmar que lo
que se acabe haciendo o decidiendo no tiene que considerarse muchas ve-
ces como la soluciéon racional u éptima, sino simplemente como la defini-
ciéon de problema que ha resultado triunfante en el debate publico entre
actores y sus definiciones de problema. Esta decisién tampoco indica un
final del debate, ya que los actores (perdedores), trataran de evitar que la
decision finalmente adoptada se ejecute en la practica, o haran campafia
para demostrar que esa opcién es errénea y conseguir que se revise.

Desde la perspectiva del analisis de politicas no se considera que la lista
de problemas que determinados actores (como los ganaderos) consideran
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mas urgentes o que figuran en la agenda de los poderes publicos sean ne-
cesariamente los mas perentorios o graves. Se considera que cada actor
trata de impulsar sus puntos de vista y presiona para que un tema sea ob-
jeto de atencidn (o al contrario, trata de evitar que sea percibido como
problema). Muchas veces se utiliza o se genera lo que se llama en el argot
como una ventana de oportunidad: se aprovecha que se dan a conocer y
tienen publicidad unos hechos que van en la linea deseada y se presentan
alternativas que pueden ser positivas para ese actor o conjunto de actores.
Puede, asimismo, crearse esa ventana como suelen hacerlo los ganaderos
al tirar leche en las coladeras de via publica. En realidad, se trata de una
asociacion de hechos que posibilita la oportunidad; a partir de ellos se
plantea una nueva posibilidad para que se adopten decisiones. Y esa
oportunidad puede, o no, ser aprovechada por los actores que tratan de
impulsar su resolucion, mientras que tratara de ser bloqueada por parte
de quienes consideran regresivos a sus intereses una modificacién de la
situacion.

3.2.2. Diagrama de arbol de problemas

Una herramienta analitica que puede ser de gran utilidad para la esque-
matizacion del problema es el llamado diagrama de drbol de problemas;
simplemente es una forma de visualizar las relaciones de causa y efecto de
una situacion problematica en particular. En este diagrama las causas se
presentan en los niveles inferiores y los efectos en los niveles superiores.
El problema central conecta los dos niveles. De ahi la analogia con un
arbol: el tronco representa el problema central, las raices son las causas, y
las ramas representan los efectos. Entre mas especificas sean las causas,
mas probable serd que éstas estén en los niveles mas bajos del diagrama
de arbol; sin embargo, la localizaciéon de un problema en un diagrama de
arbol no indica necesariamente su nivel de importancia.

No hay una forma correcta y Uinica de formular un diagrama de arbol.
Diferentes grupos o individuos, dada la misma lista de problemas y cau-
sas, normalmente los organizaran en forma diferente en el diagrama de
arbol. Esto se debe a los diferentes niveles de conocimiento y experiencia
de cada persona, al grado de involucramiento e interés, el nivel de poder,
etcétera.
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Como se ha recalcado antes, la clave para la solucién de los problemas

es la apropiada identificacion de éstos. El diagrama de arbol facilita la or-
ganizacidn de los problemas dentro de una secuencia légica la cual condu-
cird a conclusiones logicas y a la identificacion de soluciones factibles.

La Figura 3-8 presenta un formato de arbol de problemas para el

ejemplo de la red de valor maiz analizado en el apartado referido al anali-
sis de involucrados. En este caso el problema central se establece como
“Rentabilidad y competitividad insuficiente en un contexto de creciente
concentracién industrial e inestabilidad de los mercados”. Focalizar el
problema de esta manera, implica:

Destacar que comparativamente con las zonas maiceras del pais,
Jalisco presenta los costos de produccion por tonelada mas eleva-
dos en conceptos tales como la fertilizacion, semillas y agroquimi-
cos, los cuales representan mas del 50% de los costos totales de
produccidn.

Reconocer que un estado como Jalisco, segundo productor nacio-
nal de maiz, apenas es capaz de satisfacer el 28% del maiz deman-
dado por la industria molinera, harinera, almidonera y pecuaria.
En particular destaca la pirrica oferta local de maiz amarillo para
la industria pecuaria y almidonera.

Aceptar que la baja competitividad y rentabilidad de la red de va-
lor, no es resultado de los insuficientes apoyos otorgados, en par-
ticular al eslabdon primario, sino de la orientacion de los casi
$700.00 por tonelada comercializable que afio con afo se canalizan
de subsidios.

Reconocer la debilidad del tejido organizacional, lo cual se traduce
en serias dificultades para establecer un ambiente de didlogo entre
los actores de la red que derive en alianzas de cardcter comercial,
financiero y tecnoldgico entre los actores de la red de valor.

Considerar la importancia de generar informacion de caracter tec-
nolégico y comercial que oriente el proceso de toma de decisiones
en torno al tipo de variedades a sembrar, dosis de fertilizacion y
tipo de mercado.
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Las causas de este problema central, como se indica en la Figura 3-8
se deben a: (i) Ausencia de una visién compartida en la red de valor maiz,
(ii) Marcadas deficiencias en produccién y productividad, (iii) Elevada de-
pendencia tecnoldgica y comercial en insumos estratégicos, (iv) Precarie-
dad de los instrumentos financieros para competir, (v) Baja competitivi-
dad de la industria de la masa y la tortilla, y (vi) Insuficiente oferta local de
maiz amarillo y granos para industria almidonera y pecuaria. Las causas
de cada uno de estos respectivos problemas estan identificadas en los
niveles mas bajos del arbol de problemas.

Cinco efectos del problema central han sido identificados en la Figura
3-8. Estos son: (i) Dispersién de esfuerzos publicos y privados, (ii) Rendi-
mientos hasta 100% por debajo del potencial productivo, (iii) Sentimiento
de impotencia y movilizacién permanente para demandar subsidios, (iv)
Red de tortilleria con bajo margen, y (v) Elevadas importaciones de maiz
amarillo y granos.

Si se desea, las causas y los efectos pueden detallarse hasta el punto
en que se necesitaran varias paginas para mostrar el arbol de problemas.
En general, entre mds detallado sea el andlisis, mds completa serd la com-
prensién del sistema y mayor serd la probabilidad de disefiar soluciones
efectivas.

El anilisis de problemas puede terminar cuando el analista y los ac-
tores relevantes decidan que la informacién esencial ha sido incluida en la
red causal y muestre las relaciones causa-efecto las cuales caracterizan la
situacion del problema analizado.
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Red de Valor maiz con baja capacidad para generar riqueza a sus actores
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Figura 3-8. Arbol de problemas/oportunidades para la red de valor maiz de Jalisco
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3.2.3. Anadlisis de objetivos

El analisis de objetivos es un proceso por el cual los problemas se convier-
ten en objetivos o metas hacia las cuales se pueden dirigir las actividades.
También incluye un analisis de los objetivos para determinar si éstos son
practicos y pueden ser alcanzados.

Para llevar a cabo el andlisis de objetivos hay cinco pasos basicos

(Figura 3-9):

Todas las afirmaciones negativas mostradas en el arbol de proble-
mas se tratan como afirmaciones positivas en el arbol de objetivos.

Todos los “objetivos” son revisados para asegurarse de que éstos
son deseables y realisticamente alcanzables dentro de un tiempo
aceptable.

Aquellos objetivos que no puedan cumplir con las condiciones men-
cionadas en la Figura 3-9 son modificados: aquellos que sean inde-
seables o no se puedan alcanzar son eliminados.

Cualquier nuevo(s) objetivo(s) que sean deseables o necesarios para
complementar algunos ya existentes podrian ser afiadidos al dia-
grama.

Las relaciones “medios para alcanzar fines” derivadas de esta mane-
ra deben ser concienzudamente examinadas para asegurar la vali-
dez, la légica y la integridad del diagrama. Se deben hacer las
modificaciones necesarias.

Cuando el problema no puede ser facilmente convertido en afirma-
ciones positivas (objetivos), esto puede indicar que no se ha hecho
una definicién muy clara del problema. En ese caso el problema de-
be ser reconsiderado y redactado nuevamente. En el andlisis final de
cada objetivo, se podria plantear la pregunta de ;si el logro de los
objetivos de los niveles mas bajos es suficiente para alcanzar el obje-
tivo del nivel inmediatamente superior? En otras palabras: ;se ha
transformado la relacién causa-efecto en una relaciéon-medios para
alcanzar los fines?
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Red de Valor maiz con mayor capacidad para generar riqueza a sus actores
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Figura 3-9. Arbol de objetivos/decisiones para la red de valor maiz de Jalisco
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Para ilustrar lo anterior, cuando las directrices acotadas fueron apli-
cadas al arbol de problemas de la Figura 3-8, el resultado fue el arbol de
objetivos mostrado en la Figura 3-9.

Bajo este tipo de consideraciones, en la Figura 3-9 se muestra el arbol
de objetivos o decisiones a tomar con el fin de incidir en las causas que
dan origen al problema y reducir o eliminar los efectos indeseables que
hoy se observan en la red de valor maiz. Con el propésito de hacer mas
explicitas las posibles decisiones, se ha optado por dejar las causas tal y
como se presentan en el arbol de problemas y recurrir a la opcién de
enumerar cada decision u objetivo para su mejor explicacion.

3.2.4. Ejemplo en la red de valor maiz

a) Ausencia de una vision compartida en la red de valor maiz
* Implementar un programa permanente de fortalecimiento organi-
zacional de los actores de la cadena maiz, enfatizando en los pro-
ductores primarios (agricultores, ganaderos y molineros).

» Asignar recursos del programa soporte a la contrataciéon de pro-
motores de la organizacion.

» [Impulsar la creaciéon del sistema producto maiz-granos-ganado
como instancia de didlogo e interlocucion entre los actores de la
cadena.

b) Marcadas deficiencias en produccién y productividad
» Diseflar e implementar una estrategia con foco en el incremento
de la productividad de los productores de maiz-granos basado en
incentivos y metas por parcela.

= Profesionalizar red de asesores técnicos.

= Establecer una red de vitrinas en los principales ambientes agroe-
coldgicos del estado, a fin de validar y demostrar comercialmente
el potencial productivo de los hibridos-variedades (tanto de maiz
amarillo como de blanco) e insumos existentes en el mercado.
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c¢) Elevada dependencia tecnolégica y comercial
en insumos estratégicos
* Incentivar la integraciéon de un grupo de investigadores de alto ni-
vel que aborden diferentes lineas de investigacidon relacionadas
con la red de valor maiz.

d) Precariedad de los instrumentos financieros para competir
= Desarrollar instrumentos financieros que brinden liquidez a los
actores de la cadena.

» Ampliar el foco del FARAJAL, capitalizarlo y profesionalizarlo.
Imaginar la posibilidad y necesidad de desarrollar la autonomia fi-
nanciera de los actores de la red, a fin de acabar con la dependen-
cia permanente de subsidios y créditos inoportunos de corto
plazo.

e) Ausencia de un modelo cliente-proveedor con enfoque ganar-ganar
= Valorar la conveniencia de normar-eliminar el sistema de reparto
de tortilla a domicilio a fin de mejorar la calidad de la tortilla y me-
jorar el margen de los negocios formalmente establecidos.

= Fomentar la interaccidén entre los actores de la cadena a fin de di-
sefiar y ensayar modelos cliente-proveedor con un enfoque ganar-
ganar.
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CAPITULO IV

Alineacion de las estrategias de intervencion
del extensionismo en red, bajo la 1dgica
de la evaluacion basada en resultados!

Roberto Rendon Medel”

Desde la planeacién estratégica nacional, hasta la operacién visible en los
estados de la republica, existe una amplia variedad de temas, desde la per-
tinencia de su realizacion, hasta la utilidad que presenta efectuar estos
procesos. Es la intencion de este apartado centrar la discusion en los si-
guientes objetivos:

» Analizar las posibilidades normativas para concretar procesos de
extensionismo en red en los estados.

* Proponer un marco analitico de referencia con utilidad en las di-
versas entidades y cadenas agroalimentarias demandantes de ase-
soria, capacitacion y consultoria especializada.

Asi, este documento no aborda disertacion alguna sobre la pertinen-
cia o utilidad del instrumental y de la normativa, sino destaca, a partir de
lo existente, lo realizable y bajo que consideraciones se puede implementar.

1 El contenido del presente capitulo fue desarrollado con apoyo de la FAO, mediante el
TCP denominado “Extensionismo en red en cadenas agroalimentarias como un meca-
nismo de articulacién de los sistemas regionales de innovacién”, implementado du-
rante 2008 y 2009.

* Profesor del CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo
(rendon.roberto@ciestaam.edu.mx).
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Dejar de lado, en este documento, la discusiéon amplia del proceso de ali-
neacion entre lo que la federacion dicta y los estados requieren, permite
focalizar, desde lo operativo, y sin llegar al cansancio intelectual que impi-
da concretar, aspectos ttiles sobre lo que se ha observado funciona, en di-
ferente medida, en la alineacién de estrategias locales (estatales)
operadas con recursos nacionales y en coejercicio.

No obstante lo anterior, y sin pretender exhaustividad, se mencionan
algunos de los elementos normativos basicos ttiles para la discusiéon pos-
terior. El apartado se complementa con la redaccién de una guia cuyo ob-
jetivo es proponer un mecanismo que cumpla, basicamente, con dos as-
pectos:

» El primero, que oriente a la alineacién de estrategias de interven-
cion de extensionismo en red.

» El segundo, que dicha alineacién se oriente a resultados, no solo a
actividades y productos. Este doble objetivo obedece a la necesi-
dad de gestionar, desde la planeacidn, la optimizacién o mejor dis-
tribucién de los recursos publicos y privados destinados a los
procesos de transferencia de tecnologia e innovaciones.

4.1. Marco analitico para la alineacion de estrategias
de intervencion basadas en modelos de extensionismo
en red

4.1.1. Normatividad nacional aplicable

a) Programa Sectorial SAGARPA 2006-2012

El Programa Sectorial de SAGARPA es el documento rector de las politicas
publicas para el desarrollo rural al 2012, contiene los objetivos que se
pretende alcanzar con metas, estrategias y lineas de acciéon (SAGARPA,
2007). Como instrumento integrador de politicas se desarrollé el Progra-
ma Especial Concurrente que integra esfuerzos de diferentes Secretarias
(CIDRS, 2007).
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Objetivos estratégicos del Plan Sectorial SAGARPA y algunos ejemplos
de metas para cada objetivo (SAGARPA, 2007)

Elevar el nivel de desarrollo humano y patrimonial de los mexicanos que vi-
ven en zonas rurales y costeras. Aumentar el ingreso en términos reales de
las familias rurales en 17% al pasar de 70 422 pesos anuales en 2005 a
82 487 en 2012.

Abastecer el mercado interno con alimentos de calidad, sanos y accesibles
provenientes de nuestros campos y mares. Incrementar en 15% la produc-
cién agricola de los 50 principales productos, para llegar en 2012 a una
produccion de 185 millones de toneladas.

Mejorar los ingresos de los productores incrementando nuestra presencia
en los mercados globales, promoviendo los procesos de agregacion de valor
y la produccién de bio-energéticos. Incrementar el Producto Interno Bruto
Sectorial a una tasa de crecimiento media anual de 3% en el periodo 2007-
2012.

Revertir el deterioro de los ecosistemas, a través de acciones para preservar
el agua, el suelo y la biodiversidad. En el transcurso de esta administracién
se tecnificara el riego parcelario en 600 mil hectareas, con lo cual se lograra
ahorros en el uso de agua con fines agropecuarios.

Conducir el desarrollo armoénico del medio rural mediante acciones concer-
tadas, tomando acuerdos con todos los actores de la sociedad rural, ademas
de promover acciones que propicien la certidumbre legal en el medio rural.
Promover los acercamientos necesarios para impulsar la agenda legislativa
para lograr consensos con el Congreso de la Union.

El Programa Sectorial, a su vez, se inserta en el Plan Nacional de De-

sarrollo y corresponde ademas a los lineamientos marcados en el Progra-
ma México 2030, fomentado por la Presidencia como aspectos necesarios
para el pais y que transciende el ambito de una administraciéon (Presiden-
cia de la Republica, 2007).

Algunas consideraciones en la forma de concebir, planear y operar la

Agricultura, Ganaderia y el Desarrollo Rural, son:

» La definicién de politicas para el sector agropecuario y pesquero
opera bajo un modelo de consulta publica, institucional y legislativa;
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por su caracter de gran vision, dificilmente plasma las realidades lo-
cales, y los instrumentos (programas y reglas de operacién) suelen
ser tan amplios como para no ser comprendidos y tan estrechos
como para dejar de lado realidades perceptibles por el ciudadano.

» El esquema piramidal, donde las grandes lineas son determinadas
por la Presidencia, bajo consenso, y las metas que corresponden a
los niveles operativos y normativos, pueden (suelen) contravenir-
se con formas de operacion estatales, que priorizan los lineamien-
tos estratégicos estatales ante sus necesidades nacionales.

*» La incomprension de los instrumentos federales (programas ex-
presados en reglas de operacién) tiende a provocar descalificacio-
nes, justificadas o no, sobre las alternativas posibles y en manos de
los estados para resolver situaciones, estratégicas o no segin el
nivel con que se mire.

» Particularizando, la concepcién y la planeaciéon ocurren bajo un
contexto centralizado bajo un marco de consulta publica, pero
opera bajo un esquema de coejercicio SAGARPA-estados, dejando
la posibilidad al dominio mas de las fuerzas de poder entre acto-
res, que al de la consideracion de las lineas estratégicas, sean estas
las planteadas por la federacidn o por los estados.

* Finalmente, es comun observar iniciativas estatales muy similares
a las nacionales. Las grandes diferencias suelen estar mas en el
control de las iniciativas, que en un cambio paradigmatico o sus-
tancial en su operacion.

Esta dicotomia entre la planeacién estratégica nacional y la estatal sue-
le ser, por decirlo de alguna forma, una restricciéon que limita tanto el lo-
gro de una como de la otra. Un solo camino se antoja como deseable, y el
cual es motivo del presente informe: Alinear las necesidades estatales y
las nacionales.

Acorde al Cuadro 4-1, el Programa Sectorial de Desarrollo Agrope-
cuario y Pesquero corresponde al Eje Rector “Economia competitiva y ge-
neradora de empleo”, siendo la vision de la SAGARPA “el desarrollo rural
agropecuario competitivo y generador de empleo”. La forma de hacer ope-
rativas las estrategias planteadas es a través de los programas, sean de
coejercicio (Modalidad 1) o de ejecucién federal (Modalidad 2).
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Cuadro 4-1. Relacidon entre los diferentes niveles de planeacion en la politica agropecuaria y pesquera
en México 2007-2030

Presidencia

Ejes rectores

PND
Plan sectorial

Objetivos
estratégicos

Metas e
indicadores

Estrategias

Estado de derecho y
seguridad

Desarrollo humano y
patrimonial

-T17% en ingreso

-1 10% pobreza
alimentaria

-1 12% pobreza de
capacidades

-1 13% pobreza
patrimonial

- Convergencia y
optimizacion de
programas y recursos

- Integracion de zonas
rurales

Vision 2030: Desarrollo humano sustentable

Economia competitiva
y generadora de
empleo

Igualdad de
oportunidades

Sustentabilidad
ambiental

Plan Nacional de Desarrollo 2006-2012

Programa Sectorial de Desarrollo Agropecuario y Pesquero 2006-2012

Abasto de mercado
interno

Mejora de ingresos

Revertir deterioro
de ecosistemas

-T 15% la produccién - T PIB sectorial al 3% - Ahorro de 3 millones

de los 50 cultivos
mas importantes

- T 21% produccién de
carne

- T 30% produccién
acuicola

- Ordenamiento y
certidumbre de
mercados

- Mejora en situacién
sanitaria

-T21%1a
productividad de la
mano de obra
sectorial

- 300 mil ha para
biocombustibles

- Vincular
investigacién con
necesidades del
sector

de m3 de agua

- 53 millones de ha con
practicas de
conservacion

- 20 planes de manejo
pesquero

- Ordenamiento
ecolégico de
territorios, mares,
costas

Democracia efectiva y
politica exterior
responsable

Desarrollo arménico
via concertacion

- Participacién del
Consejo Mexicano de
Desarrollo Rural
Sustentable

- Consejos Estatales de
Desarrollo Rural
Sustentable

- Canales de
comunicaciéon

- Impulsar agenda
legislativa

- Ambiente armoénico
de atencidn a agentes
y organizaciones
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Lineas de
accion
(ejemplos)

- Diversificacion de
actividades
econdOmicas

- Capacidades para la
participacion social

- Mejora en seguridad
social

- Mejorar conectividad
rural

- Apoyar produccién
ante adversas
condiciones climaticas

- Tecnologias de
informacién y
comunicacion

- Mejora en - Bioseguridad y
productividad laboral| conservacion de la

. agro biodiversidad
- Acceso a insumos

competitivos - Conservacion de agua

L suelos
- Modernizacién del y

sector agropecuario y| - Prevenir y mitigar los

pesquero efectos de cambio
. . climatico
- Financiamiento rural
. - Racionalizar
- Certidumbre y P
. agroquimicos y
agregacion de valor
promover
- Diversificacion de biofertilizantes
actividades
productivas

- Orientar la
produccién a
mercados

- Desarrollar esquemas - Fortalecer al Sistema - Impulsar generacién - Promover

de concurrencia
- Induccién municipal

- Desarrollo de los 100
municipios con menor
Indice de Desarrollo
Humano (IDH)

Nacional de
Informacion

- Mejora en inspeccién |- Esquemas de

y control

y adopcién de biofertilizantes
innovaciones - . .
- Vigilancia regulatoria
- Mejores practicas y

capacitaciéon P
técnicas

- Ingreso minimo ante |-Fortalecimiento de

contingencias de

mercado

sistemas producto

- Coordinacién y
corresponsabilidad
con los gobiernos
estatales y
municipales

- Reingenieria
institucional

- Cooperacion
internacional

- Seguimiento y
evaluacién de
resultados

-Acercamientos con el
Poder Legislativo

- Mejora en la
operacidén de consejos

- Fortalecimiento en
tomas de decisiones
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al) Origen de los programas y su relacion con los objetivos

estratégicos

En el Cuadro 4-2 puede sefialarse el origen de los programas, para el
caso del coejercicio, con relacidn a los objetivos estratégicos. Para el caso
de los programas de ejecucion federal (Modalidad 2) la relacién se dificul-
ta pues obedecen a situaciones coyunturales que mas bien tienden a la
permanencia, incluso mas que los objetivos estratégicos plasmados en los
programas bajo operacién corresponsable Federacidn-Estados, llamados
de Coejercicio.

Cuadro 4-2. Relacidn (origen) entre los objetivos estratégicos del Programa
Sectorial y los Programas de Coejercicio

Programa Sectorial de Desarrollo Agropecuario y Pesquero 2006-2012
Objetivos Desarrollo Abasto de | Mejora | Revertir Desarrollo
estratégicos del | humanoy mercado |de deterioro de armonico via
Programa patrimonial interno ingresos | ecosistemas concertacion
Sectorial
Programas de Adquisicion Soporte Uso sustentable | Organizate
Coejercicio de activos de recursos para
productivos la producciéon
primaria

Segun el Presupuesto de Egresos de la Federaciéon (SHCP, 2008) du-
rante 2008 los programas en coejercicio representaron a nivel nacional
$22 713 millones de pesos, de los cuales, el 40% operd en la modalidad 1
coejercicio con cuatro programas (Adquisicién de Activos Productivos,
Uso Sustentable de Recursos para la Producciéon Primaria, Programa de
Soporte, y Fomento a la Organizacion Organizate). E1 60% restante de los
programas de la SAGARPA operd bajo la modalidad 2. Hasta el momento,
se pueden resumir en:

= Lavision 2030 orienta a la definicién de ejes rectores los cuales a
su vez

» Dan origen al Plan Nacional de Desarrollo. Del PND deriva

= El Programa sectorial en atencion al eje rector “Economia compe-
titiva y generadora de empleo”, planteando
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» (Cinco objetivos estratégicos, los cuales consideran

= Metas e indicadores, estrategias y lineas de accidn, las cuales se
materializan en ocho programas de la SAGARPA, de los cuales

* Cuatro en la modalidad de coejercicio ejerciendo el 40% de los
recursos

» Cuatro son operados en la modalidad 2 con el 60% de los recursos.

a2) Estructuray presupuesto de los programas de la SAGARPA

Cada uno de los programas de la SAGARPA plantea, siguiendo la 16gi-
ca de la planeacion estratégica, un propdsito, componentes, lineamientos e
indicadores (Figura 4-1).

Llama la atencidn, por un lado, el proceso de alineacién hasta el mo-
mento presentado; por el otro, la mayor carga presupuestaria a progra-
mas no alineados del todo a las estrategias del Programa Sectorial. Esta
contradiccion entre plan-presupuesto obedece a la inercia de priorizar el
presupuesto sobre el plan, cuando el plan debiera ser la expresién mone-
taria del presupuesto (Bryson, 1998; Shack, 2008). En el ambito interna-
cional se ha optado por la presupuestacion base cero como una forma de
romper este tipo de inercias; base cero significa presupuestar en funcion
del plan y no de tendencias histéricas, comiinmente observadas en lo que
algunos analistas llaman “presupuesto de padrones o listados”.

La presupuestacién de padrones genera, al menos, tres grandes gru-
pos de problemas:

» La actualizacion y pertinencia de los padrones, cuestionando tanto el
foco como la eficiencia y efectividad de la asignacién de los recursos.

* Los recursos destinados a padrones, los cuales suelen ser mayores
a los recursos para temas estratégicos.

» Conflictos en la alineacidn de las estrategias nacionales y los pro-
yectos estratégicos estatales.

No obstante lo anterior, existen posibilidades, ya en la operacién, de
alinear, al menos parcialmente, los programas de coejercicio, con las nece-
sidades estatales, integradas éstas en los llamados “Proyectos estratégi-
cos.” De hecho, los programas fueron disefiados bajo un enfoque matricial
que permite, al menos no limita, la integracién de los recursos fiscales na-
cionales y estatales al desarrollo de proyectos estratégicos (estatales). So-
bre este tema versa el siguiente apartado.
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Componentes Propdsito Programa

Lineamientos

Indicadores

Programas en Coejercicio
Nacional: M$ 22 713

(Modalidad 1: 39.8% del presupuesto de programas de SAGARPA

——————— - «------
* PROCAMPO: 29.%

* Apoyos Compensatorios: 23%
* PIDIFIMER: 6.2%

- PACC:1.6%

Modalidad 2: 60.2%
!

Adquisiciénde Activos

Productivos

Nacional: M$13 310 (58.6%)

Uso Sustentable de Recursos Naturales para
Produccién Primaria
Nacional: M$ 5 990 (24.4%)

Soporte

Nacional: M$ 2869 (12.6%)

Organizate

Nacional: M$ 542.3 (2.4%)

Incremento de la
capitalizacién de las
unidades econémicas

Contribucién al uso, conservacién y manejo
sustentable de recursos naturales en la
produccién primaria

Insercién sostenible
de productores
en el mercado

Consolidacién de
organizaciones sociales y de
sistemas producto

————— > > e —— [P
Agricola Ganadero Conservacién y Uso Recursos Sanidades e SNIDRUS Asistencia Apoyo a E
Sustentable de Suelo Bioenergéticos y I Inocuidad Técnicay organizaciones !

y Agua (COUSSA) Biodiversidad i ; Capacitacion sociales !

|

Desarrollo Agricultura Re- Acuacultura y Programa P Investigacion Planeacién y Desarrollo de Sistemas H
Rural y Pesca conversién Pesca Ganadero Transferencia Prospectiva Mercados Producto 1
Productiva (PROGAN) de Tecnologia i

Apoyo subsidiario en
bienes de capital:
Produccién primaria
Sanidad e inocuidad
Agregacion de valor
Acceso a mercados
Actividades productivas

Apoyosy servicios:

* Obras, acciones y practicas

* Recursos biogenéticos
+ Estructura productiva

+ Conservacién y aprovechamiento

Apoyo a la gestion:

* Técnica
* Econémica
* Sanitaria

Apoyo a consolidar:

* Organizacién social
* Sistemas producto

- — > - - -- > - - -- —— —— - ——— - > .-
Apoyos entregados para: Apoyos entregados para: Apoyos entregados para: Apoyos entregados para: |
Infra- Maquinaria Recursos Recursos Desarrollo de Analisis Organizaciones y Sistemas i
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Figura 4-1 Estructura y presupuesto de los programas de la SAGARPA
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4.1.2. Estrategia de intervencion

;Por qué si hasta ahora se dice que la alineacién, derivada de la planea-
cion, es correcta, los resultados de multiples evaluaciones indican insatis-
faccion tanto de usuarios como de autoridades? Algunos elementos de
respuesta pudieran, aiin mas, profundizar la pregunta si se contempla el
disefio matricial de los programas. En la ilustracién mostrada a continua-
ciéon se observa que los programas fueron disefiados como “una caja de
herramientas” a utilizar por los estados en el disefio de sus estrategias, so-
bre todo considerando los cuatro programas de coejercicio.

El Organo Colegiado Estatal analiza los programas, componentes y ti-
pos de apoyos disponibles y a la luz de las necesidades estatales conforma
proyectos estratégicos. En caso de insuficiencia, se recurre a otras fuentes
institucionales o privadas para la integracién del proyecto (ver ejemplo de
proyecto estratégico 2, Figura 4-2).

Entonces, si bien los programas son disefiados a nivel central, la dis-
cusién sobre su pertinencia traslada mas al 4mbito de las competencias
estatales para su empleo efectivo.

al) Lineamientos nacionales

Para la utilizaciéon (operaciéon) de los programas, se ha propuesto,
desde el legislativo, conformar entidades especializadas, llamadas Unida-
des Técnicas Especializadas. Una Unidad Técnica Especializada (UTE) es
una entidad que por su experiencia y prestigio en una estrategia de capa-
citacion y asistencia técnica de amplia cobertura nacional puede ser res-
ponsable de la capacitacidn, soporte técnico y acreditacion a los PSP que
participan en la misma. Es decir, una UTE se conforma para facilitar la
operacion de los programas bajo lineamientos metodolégicos especificos.
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Uso

Adquisicién Programas
de acti sustentable Soporte Organizate Otras
e activos en
X "7 derecursos 12 g w . fuentes
productivos Modalidad 2
naturales
[ Organo Colegiado Estatal J
Proyecto Programa Componente Proyecto Programa Componente
Componente Componente
Programa3 ——
1 2
Programa 1
Componente Proyecto P 4 Componente
rograma 4 ——
Proyecto 2 estratégico 2 s 1
estratégico 1 L,
Componente Otras Inversién
Programa3 —— - | i
1 fuentes privada

Figura 4-2. Conformacion de proyectos estratégicos estatales a partir

de los programas de la SAGARPA

Ala fecha, se han conformado las siguientes UTE:

» Asesoria a Consejos de Desarrollo Rural Sustentable.

= Asistencia Técnica Pecuaria.

» Conservacidn y Uso Sustentable de Suelo y Agua (COUSSA).

» Desarrollo Empresarial.

= Gestidon de la Innovacion.

* Proyecto Estratégico para la Seguridad Alimentaria (PESA).

= PROMAF (Acompafiamiento Técnico).

Estas UTE operan lo que se ha denominado “Estrategias de amplia

cobertura” por presentar operacion en mas de una entidad federativa.
Tras dos afios de operacién, puede mencionarse que la operacién de las
UTE ha mostrado diferentes enfoques para el proceso de operacion, eva-
luacién y foco de su accionar, como se ilustra en el Cuadro 4-3.
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Cuadro 4-3. Orientacion, evaluacion y foco de las Unidades Técnicas
Especializadas en operacion en los programas de la SAGARPA

Unidad Técnica
Especializada

Orientacion

Evaluacion

Foco

Asesoria a Consejos
de Desarrollo Rural
Sustentable

Asistencia Técnica
Pecuaria

Conservacién y Uso
Sustentable de
Suelo y Agua
(COUSSA)

Desarrollo
Empresarial

Formacion y
capacitacién a
Asesores

Capacitacion,
soporte técnico

Capacitacién y
soporte técnico
para la puesta en
marcha de
proyectos
integrales
Asesoria
especializada y
desarrollo de
capacidades

Realizada por la UTE.
Evaluacién de
conocimientos y

evaluacién en situaciéon

de trabajo

Realizada por la UTE.
Empleo de
procedimientos
estandar. Enfocada a
productos

Realizada por la UTE.
En funcién de
programa de trabajo
consensuado.

Realizada por la UTE.
Enfoque a productos

Procesos de
participacién de la
sociedad rural en la
planeacién y gestion
de su territorio y la
inversion a través de
proyectos y el empleo.

Desarrollo de
competencias y
soporte técnico en
contribucioén al
desarrollo del sector
rural
Conservaciony
mejora de recurso
suelo y agua

Fortalecimiento de
empresas

Gestién de la
Innovacion

Formacién de
recursos humanos
locales para la
consecucion de
productos y
resultados

Realizada por CEE.
Enfoque a resultados
validados por la UTE y
actores clave

Gestion de la
innovacion para la
mejora en
rentabilidad y
competitividad de
cadenas
agroalimentarias

Programa Especial
de Seguridad
Alimentaria (PESA)
Produccién de maiz
y frijol PROMAF
(Acompafiamiento
Técnico)

Desarrollo de
competencias
locales

Implementacién de
paquete tecnolégico

Realizada por la UTE

Realizada por la UTE

Seguridad alimentaria
y reduccién de la
pobreza
Mejoramiento en
rendimientos y
productividad
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A las Unidades Técnicas, como proceso nacional o de amplia cobertu-
ra, se ha aparejado un proceso de desarrollo de estrategias estatales, las
cuales suelen presentarse como antagoénicas entre si. No obstante, el dise-
fio de las UTE se concibe como un mecanismo operativo de las “herra-
mientas” nacionales para favorecer su operacién en los estados. Entonces,
verlas como mecanismos contrapuestos parece encontrar mayor respaldo
en elementos no necesariamente vinculados al logro de resultados; pare-
ciera entonces que contraponer ambos mecanismos obedece mas a la
busqueda humana de sefialar diferencias, ain cuando sefialarlas conlleve
a discusiones que, aun de forma velada, refieren al control de recursos
humanos y financieros de la operacién.

A la fecha no se han desarrollado estrategias estatales, tan solo como
un ejemplo, que consideren la integracién de varias UTE al desarrollo de
un proyecto estratégico estatal. O bien, un proyecto estratégico estatal que
consideren herramientas diversas, entre ellas las propuestas por las UTE,
para el logro de objetivos.

Como puede observarse, si bien la orientacidn, la evaluacion y el foco
de las UTE muestran diferencias, éstas no son tales que impidan la inte-
gracion o complementacion de las estrategias, sean éstas de las UTE o de
los estados.

a2) Lineamientos estatales

Aunque suene contradictorio, los lineamientos estatales pueden ser
tan diversos como especificos. Diversos en cuanto a enfoque y objetivos;
tan especificos que limiten la integracién de algiin elemento que pudiera
complementarlo. De hecho, de eso trata la posibilidad de integrar proyec-
tos estratégicos. El conflicto se presenta, la mas de las veces, cuando se
pretende forzar el financiamiento de un proyecto empleando programas y
componentes que obedecen a objetivos diferentes; por ejemplo, pretender
financiar activos privados con recursos orientados a la conservacién de
suelo y agua. Retomemos una parte del esquema anterior.
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) SR )
Proyecto Programa Componente
Componente

1 Programa 3 9

Programa 4 1

estratégico 2

Proyecto / Componente

Inversion
[~

Otras fuentes

municipal

./ N \_________/

Figura 4-3. Integracion de un proyecto estratégico estatal a través de programas
y componentes

Pensemos como ejemplo en un proyecto estratégico orientado al de-
sarrollo de la competitividad de cultivos industriales. El proyecto estraté-
gico pudiera hacer uso, como ejemplo, del Programa de Soporte para la
Asistencia Técnica y Capacitacién (Componente) y del programa de Acti-
vos Productivos para la compra de maquinaria agricola (Componente).
Podria hacer uso de inversiéon municipal para la compra de terrenos, lo
cual estd restringido en las Reglas de Operacidn de la SAGARPA. Entonces,
haciendo uso de los programas y componentes se puede lograr el proyec-
to, obvio apoyandose de otras fuentes, en este caso la municipal.

Ante la posibilidad de desarrollar proyectos estratégicos estatales a
partir del instrumental nacional, una premisa es la construccion de linea-
mientos estratégicos de los estados que permitan configurar este tipo de
proyectos. Es decir, un proyecto estratégico deriva, por necesidad, de un
proceso de planeacién estratégica estatal. Si la planeacidn estratégica no
ha definido proyectos, aun peor si no se ha dado, la lucha por los recursos
de los programas serd ardua y resultaran insuficientes para lograr algo
que no se tiene claro.
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a3) Lineamientos especificos de las cadenas agroalimentarias

y productivas

Los lineamientos o necesidades de las cadenas agroalimentarias y
productivas estd expresado, en el mejor de los casos en los llamados Pla-
nes Rectores. Estos presentan una serie de objetivos y proyectos a lograr
pero se encuentran, en la mayoria, descontextualizados de la realidad es-
tatal y nacional. Por ejemplo, un Plan Rector puede orientarse al logro de
la productividad en un sistema especifico sefialado dentro del mismo plan,
pero ignorar que el material genético no es el adecuado acorde al mercado
destino, ni en las fechas en las cuales ese incremento de productividad se
vera reflejado.

Por otro lado, las Agendas de Innovacién suelen presentar el mismo
mecanismo del Plan Rector: un listado de proyectos, con la adicién de in-
cluir presupuestos que suelen estar, también, descontextualizados del en-
torno estatal y nacional de la planeacion sectorial.

Un elemento clave, entonces, es el disefio de lineamientos especificos
de la cadena a partir de una planeacion estatal amplia y de caracter es-
tratégico. Es necesario un nuevo paradigma que oriente el proceso de ali-
neacion entre el instrumental disponible y las necesidades plasmadas en
proyectos estratégicos estatales.

4.2. Guia metodolégica para la alineacion de estrategias
de intervencion de extensionismo en red bajo la légica de
la evaluacion basada en resultados

4.2.1. Conceptos utilizados: planeacién y presupuestacion

El presupuesto es ley. El plan en ocasiones es tan débil que tiende a la in-
visibilidad. Existe mayor capital humano e intelectual en los procesos de
presupuestacion que en los de planeacion. De ahi que se tienda a analizar
y priorizar el tema de presupuestacién mas que el de planeacion. Suele te-
nerse mayor claridad en los presupuestos que en los planes. La compren-
sion de los planes se agrava por:
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»  Actores-Roles-Escenarios: Para comprender un plan se requiere el
entendimiento cabal de los actores, los roles que desempefian y el
escenario en el cual se desarrolla. Ignorar un actor conduce a re-
sultados no previsibles.

» Escenarios y certidumbre: A su vez, cada escenario esta relacionado
con la certidumbre de lo que se propone. Por definicién, cada pro-
yecto o iniciativa conlleva riesgo y deben reconocerse que diferen-
tes escenarios (politicos, por ejemplo) conllevan diferentes niveles
de riesgo.

» La confianza en los niimeros: Suelen tenerse mayores “éxitos” en la
presupuestacion que en la planeacion de los proyectos. Mas alla de
un documento formal, importa la confianza en los procesos. La
presupuestacion al resultar en datos (cuantitativa) suele ser mas
confiable que la planeacién basada en objetivos (cualitativos).

» La dindmica y la inercia: Presupuestar suele ser facil cuando se
considera solo el histérico y lo que esta disponible para “repartir”.
Si descarta incluso la posibilidad que una iniciativa exitosa requie-
ra de un recorte presupuestal para mejorar aun mas o incluso,
mantenerse. Se parte de reconocer que un aumento en el presu-
puesto necesariamente es mejor y viceversa.

Por planeacion se entiende al proceso ordenado de priorizar y sefialar
metas y objetivos resultantes de consensos y alineado a érdenes mayores
de cumplimiento o contribucién. Nada de la planeacién parte de la nada ni
se orienta a lo desconocido. Por su parte la presupuestacion es la gestion
de objetivos desde lo monetario, reconociendo que la distribucién tendera
al 6ptimo en la relacién de productividad (insumo/producto).

En orden de ocurrencia, la planeacién ocurre primero y la presupues-
taciéon después. Sin embargo, el proceso de planeacién-presupuestacion
es un ciclo que suele presentar varias etapas. Por ejemplo, una vez defini-
do el presupuesto para un objetivo, puede resultar que movimientos entre
objetivos y presupuestos conduzcan o mejoren la optimizacién en el uso
de recursos.

La articulacion plan presupuesto integra, en lo general, cuatro fases.
Incluso, puede considerarse una fase intermedia entre la presupuestacion
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operativa y la evaluacién que pudiéramos considerar de ajuste presupues-
tal en plena operacion:

»  Planificacién estratégica.

* Programacioén tactica.

* Presupuestacién operativa.

* Evaluacién retroalimentadora.

Suele iniciarse mas por un presupuesto tope, distribuir de manera
inercial, operar y concluir con una evaluacién de la eficiencia del gasto, no
de la efectividad de las acciones. Siendo el objetivo la alineacién y la
busqueda de resultados, se propone el siguiente esquema de alineacion.

4.2.2. Modelo de alineacion para resultados

El modelo contempla los siguientes médulos: (a) planeacion estratégica,
(b) presupuesto para resultados, (c) gestiéon financiera, (d) gestion de
programas y estrategias, y (e) monitoreo y evaluacion.

Los cinco moédulos estan fortalecidos con cuatro procesos clave: vali-
dacion, tutoria, formacion y disefio. A su vez, todo se integra en un sistema
estatal de planeacion para resultados. Este sistema no implica, necesaria-
mente la conformacidn de nuevas estructuras, sino mas bien, la conforma-
cién de nuevos espacios de discusion y convergencia.

El Sistema Estatal de Gestidon para Resultados debera ser un espacio
de administracion de los recursos publicos y privados destinados a la in-
tegracion de esfuerzos alineados al desarrollo de mecanismos sostenibles
de acceso y desarrollo de informacion.

En la Figura 4-4 se describen los cinco elementos clave para cada
modulo del Sistema. Se consideran elementos clave porque determinan el
buen funcionamiento del sistema en si.
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Planificacién
estratégica

Monitoreo y
evaluacion

Validacién

Sistema
Estatal de
Gestion para
Resultados

Disefio Tutoria

Gestién de
programas y
estrategias

Presupuesto

Formacion

Gestién financiera

Figura 4-4. Sistema Estatal de Gestion para Resultados (SE-GpR)

a) Médulo de planificacion estratégica

Este mo6dulo aporta elementos sobre el qué hacer y las necesidades para
su realizacion. Conviene analizar desde las estructuras de planeacién na-
cionales, hasta las locales, desatando puntos de confluencia y posible
divergencia. Se contempla la integracidn, desarrollo o actualizacion de la
planeacidn estratégica estatal reconociendo el entorno estatal, nacional e
internacional en términos de ventajas competitivas, no solo comparativas.

b) Modulo de presupuesto para resultados

La obtencién de resultados requiere no sélo un presupuesto, sino que éste
se oriente a resultados. Es decir, los resultados son producto de un proce-
so deliberado de asignacion presupuestal con este propésito; mayor pre-
supuesto no implica mayores resultados, necesariamente. En el M6dulo de
Presupuesto para Resultados es necesario la construccién de escenarios
que contemplen las fuentes y manejo de riesgos. Conviene tener presen-
te que el presupuesto debe reflejar la planificacion estratégica en tanto
el presupuesto es la expresion monetaria de un plan.
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c) Médulo de gestion financiera

El médulo de gestion financiera integra elementos para la consecucién de
los recursos disponibles. La presupuestacion base cero deber considerarse
como un mecanismo orientador de resultados, contrario a la logica iner-
cial de presupuestacion donde la asignacion se realiza considerando pre-
supuestos histdéricos. Conviene analizar la pertinencia de su
implementacién en el marco operativo de los sistemas estatales de gestion
para resultados al menos los siguientes aspectos:

» Andlisis de necesidades presupuestales y de aporte a la estrategia
estatal.

» Anadlisis de fuentes financieras privadas.

» Analisis de fuentes financieras estatales y nacionales.

= Andlisis de fuentes subsidiarias.

d) Médulo de gestion de programas y estratégicas

Una vez se haya realizado la planificacion estratégica, el presupuesto se
oriente a resultados y la gestion financiera esté considerada, es necesario
focalizar en el moédulo de gestion de programas y estrategias; este médulo
puede confundirse con lo que normalmente se le denomina “seguimiento”.
Gestion de programas y estrategias en la administracién de los recursos
disponibles y de los resultados buscados; integra un sistema en el cual se
potencian los recursos disponibles bajo la l6gica tanto de seguimiento
como de toma de decisiones operativas orientadas a afrontar posibles
contingencias.

e) Médulo de monitoreo y evaluacion

El m6dulo de monitoreo y evaluacién integra elementos del médulo de
gestion al ser un resumen de los indicadores de proceso, gestién y sobre
todo de resultados. Este mddulo orienta la rectificacién o ratificacion de las
estrategias y sus acciones. Desde su inicio, el sistema debera considerar la
integracion de las fuentes de informacidn al ser parte integral de los pro-
gramas de trabajo a desarrollar. Es decir, los programas de trabajo inte-
gran la conformacién de las fuentes de informacién. Se cuantifican tanto el
logro de productos intermedios como de resultados o productos finales.
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Puede afirmarse, con base en la operacién de diferentes iniciativas
con diferentes resultados y bajo la operacién de un mismo marco norma-
tivo, que las condiciones expresadas en los programas y en la misma poli-
tica publica permiten el desarrollo de iniciativas para la conformacién de
redes de innovacion. Si bien las condiciones no son las ideales y el presu-
puesto marca una tendencia hacia la inversién en activos y a la entrega de
recursos basados en padrones de productores, en los estados pueden di-
sefiarse o implementarse iniciativas con respaldo en las normas y alinea-
dos a necesidades locales y estatales. El disefio bajo el enfoque matricial
de los programas permite, de hecho promueve, cierta facilidad para adap-
tar las normas a diferentes entornos.

Asi, las normas, si bien susceptibles de mejora, no constituyen por si
mismas un obstaculo infranqueable para el desarrollo de las redes de in-
novacion locales, estatales o, incluso, regionales.

Por ultimo, al implementar un modelo de alineacién para resultados
como el propuesto facilita el monitoreo, la planeacién y la ejecucion, pero
sobre todo sienta las bases para un sistema de rendicién de cuentas, sien-
do esta aspecto algo que busca el mismo disefio de las normas. Es decir, el
uso dado a los recursos publicos bajo programas puede encuadrarse en lo
normativo bajo un esquema de transparencia en la entrega de resultados.
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Construccion de indicadores de resultados
para la evaluacion de impactos
multidimensionales de estrategias
de extensionismo en red!?

J. Reyes Altamirano Cdrdenas”
V. Horacio Santoyo Cortés”

El presente apartado tiene como objetivo desarrollar una propuesta de
indicadores para evaluar los cambios que se perciben como resultado de
la adopciéon de innovaciones en la estrategia de extensionismo en red. No
debe perderse de vista que el fin ultimo de toda estrategia de interven-
cion, en este caso relativa al proceso de innovacién, es mejorar el bienes-
tar de las familias, de ahi la necesidad de plantear indicadores que
permitan medir el grado en el cual las estrategias abonan a este propdsito.

Entenderemos en cada una de las dimensiones a evaluar que las va-
riables describen los resultados de las diferentes acciones de innovacion
realizadas como parte de la estrategia, mientras que los indicadores

1 El contenido del presente capitulo fue desarrollado con apoyo de la FAO, mediante
dos TCP: (i) entre el afio 2007 y el 2008, se ejecuté el TCP “Disefio del modelo de agen-
cias para la gestion de la innovacién en cadenas agroalimentarias”; (ii) en 2008 y 2009,
se implemento el TCP “Extensionismo en red en cadenas agroalimentarias como un me-
canismo de articulacion de los sistemas regionales de innovacién”.

* Director del CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo (jreyesa@ciestaam.edu.mx).

* Profesor investigador del CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo
(hsantoyo@ciestaam.edu.mx).
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corresponden a medidas observables que permiten demostrar los cam-
bios como consecuencia de las acciones de las agencias.

5.1. Marco analitico para evaluar impactos multidimensionales
de estrategias de intervencion basadas en modelos
de extensionismo en red

5.1.1. La Innovacion

Las diversas definiciones de innovacién van desde la simple nocidén de in-
ventar, alterar un estado de cosas o introducir novedades. No obstante, las
definiciones mas recientes enfatizan en la importancia de considerar el
beneficio social de la aplicacion de nuevas ideas o conocimientos. Es decir,
si se inventa o descubre algo nuevo, debe aplicarse exitosamente en un
sistema productivo concreto para que la gente pueda disfrutar de los
cambios provocados por esa invencién o descubrimiento.

Con base en esta ultima consideracion, cuando se habla de innova-
cién en este apartado, se estd haciendo referencia a todo cambio basado
en conocimiento que genera riqueza (Mufoz et al, 2007) (Figura 5-1). La
meta de cualquier proceso innovador es la generacién de riqueza; si esta
no se logra, podra hablarse de que se han realizado quizas inventos o des-
cubrimientos, pero no innovacién (COTEC, 2006).

Cambio Riqueza

¢ Tecnolégicos e Econémico

« Organizacionales . Cultu{ra_l

o Comerciales . ECOlc.)glco

« Financieros » Nutricional
L]

...y hasta politico

Conocimiento

Figura 5-1. El concepto de innovacion
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5.1.2. Extensionismo en red

Frente a la perspectiva lineal tradicional y sin referencias a lo social y al
territorio que presentan los modelos de extensionismo convencionales,
numerosos investigadores han destacado que la innovacién es un proceso
social que se desarrolla en un ambiente interactivo e inmerso en un con-
texto social, cultural, institucional y territorial (Lundvall, 1992). Asf, las re-
laciones sociales, el contexto institucional, el espacio geografico, no son
cuestiones secundarias, sino que son elementos fundamentales e impres-
cindibles para comprender cémo funcionan y se generan los procesos de
innovacion.

La existencia de espacios de interaccién entre los actores econdmi-
cos, y entre éstos y otras instituciones, se ha revelado fundamental para
los procesos de innovacién y, en general, para el progreso econémico. Los
conceptos “sistema nacional o regional de innovacién”, “comunidades de
aprendizaje” y redes de innovacién remiten a espacios donde “el conoci-
miento es el recurso mas estratégico y el aprendizaje el proceso mas im-
portante” (Lundvall, 1990 y 1992).

El enfoque de redes representa una visiéon donde los agentes son es-
tudiados a partir de las relaciones que mantienen, para lo cual se han des-
arrollado conceptos y herramientas analiticas apropiadas. Su caracter
distintivo radica en su perspectiva estructuralista, y en el hecho de que
sitia a las relaciones y a las estructuras que estas forman, en el foco de su
atencidn, en contraposicion al analisis habitual centrado en el examen de
los atributos o caracteristicas de los actores. Los principios centrales en
que se basa el enfoque de redes son:

* Que los actores y sus acciones son considerados interdependientes.

* Que los vinculos entre actores sirven para transferir activos tangi-
bles e intangibles.

* Que la estructura relacional entre los agentes puede constituirse
en un marco condicionante que brinda oportunidades, pero tam-
bién restricciones.

* Que el enfoque de redes se ocupa principalmente de conceptos so-
ciales, politicos, econdmicos y estructurales, que definen patrones
permanentes de relaciones entre los actores.
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Bajo estos principios centrales, se ha desarrollado el modelo de ex-
tensionismo en red en el cual la difusién de innovaciones ocurre a través
de actores en un sistema social, y el patrén de comunicacién a través de
estos individuos configura una Red de Innovacién. El esquema operativo
consiste en la integracién de equipos multidisciplinarios cuya funcién es
impulsar la gestion de la innovacién entendida como el proceso orienta-
do a organizar y dirigir los recursos disponibles -tangibles e intangi-
bles- con el objetivo de aumentar la aplicacién de nuevos conocimientos
e ideas para obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los
ya existentes.

En este modelo de extensionismo, a los equipos técnicos les correspon-
de identificar la estructura de la red de innovacién en un territorio especifi-
co, ayudar a sistematizar el conocimiento tacito (el ya existente en la red) y
conjugarlo con nuevos conocimientos, promover deliberadamente la inter-
accion entre actores, a través de cursos, giras, asesorias, etc. y conformarse y
trabajar como equipo técnico para orquestar eficazmente los procesos.

5.1.3. La evaluacion de impactos

La evaluacion multidimensional de impactos surge de la necesidad de in-
corporar en la visién de evaluacién econémica, los efectos originados de
las estrategias de intervencion en los aspectos ambientales, sociales y
politico institucionales (Dias et al., 2007), entre otros (Figura 5-2).

Dimensiones
de

analisis

[ e | s [ oo

Politica
institucional

Figura 5-2. Dimensiones en la evaluacion de los impactos de la innovacion
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El enfoque de los indicadores que se proponen en este documento
implica el andlisis de cuatro dimensiones: la econémica, ambiental, social
y la de politica institucional. Dado que las evaluaciones de impacto se ba-
san en un analisis de cambios, es necesario contar con una base de refe-
rencias que permita hacer estas comparaciones. En el esquema de
extensionismo en red, se inicia con la elaboracién de la linea de base, ins-
trumento fundamental para realizar estas evaluaciones.

5.2. Guia metodolégica para evaluar impactos multidimensio-
nales de estrategias de intervencion basadas
en modelos de extensionismo en red

La presente guia tiene como objetivo desarrollar una propuesta de indica-
dores para evaluar los cambios que se perciben como resultado de la
adopcion de innovaciones en la estrategia de extensionismo en red; este
modelo ha sido implementado en México a través de equipos técnicos con-
formados para tal fin, o por medio de las llamadas Agencias de Gestién de
la Innovacién (AGI).

5.2.1. Dimension social (alcance y calidad de alcance)

Los impactos en la dimension social se refieren a cambios en los factores
de bienestar en la poblacién objetivo de la estrategia de extensionismo, se
trata de medir los cambios inducidos por la estrategia relacionados con la
capacidad para generar ingresos y contribuir asi a mejorar la dieta de las
familias. La magnitud de los impactos dependera de la cobertura que se
logre y de la profundidad con que se opere la estrategia.

a) Variables

Niimero de productores atendidos por la agencia. En la evaluacion de
impactos, es fundamental identificar el nimero de productores y otros ac-
tores involucrados en la estrategia de tal manera que puedan asignarse de
manera apropiada los beneficios derivados de la intervencién; los produc-
tores atendidos incluyen aquellos que forman parte de la estrategia de in-
tervencion a través del levantamiento de informaciéon en bitacoras y
recomendaciones; los productores asistentes a los eventos demostrativos,
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cursos y conferencias y, a los productores de la regién en el mismo siste-
ma que pueden adoptar las innovaciones promovidas (Figura 5-3).

toresatendidos de manerz i“direCt
a

Eventosde
capacitacién

Agencia
paralaGestiondela
Innovacién

Eventos
demostrativos

Efecto
multi-
plicador

rod

Otras
acciones

Giras de
intercambio
tecnoldgico

Efecto
multipli4
cador

Efecto
multipli-
cador

Otros actores

(invegt; . tC.
Stlgadore& estudiantes, funcionarios, penod\stasr erc)

Figura 5-3. Alcances en la gestion de la innovacién

Superficie con que cuentan los productores de la agencia. Se refie-
re a la identificacion del total de la superficie con que cuentan los produc-
tores involucrados en la estrategia y su utilizacidn, esto permitir, en la
evaluacién de impactos, ubicar el uso total parcial de la innovacién por
parte de los productores.

Empleos en las actividades productivas. Se refiere a la identifica-
cion del total de empleos directos e indirectos que demanda la actividad
productiva en la cual va a incidir la estrategia de extensionismo.

Numero de eventos de demostracion y difusion promovidos por la
Agencia. Debe identificarse y cuantificarse el canal de comunicacién por
el cual se pretende hacer llegar la innovacion; esto influye en forma de-
terminante en la decision de los productores respecto de adoptar o recha-
zar la innovacion. Dependiendo del fin perseguido por el acto de
comunicarse y del perfil del publico al cual se pretende llegar, pueden
identificarse como opciones de canal basicamente dos: (i) Los medios de
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masas (representados por los medios masivos como la radio, la television,
los periddicos, las revistas, etc.), que son muy eficaces cuando sélo se
quiere informar de la existencia de ciertas innovaciones y, (ii) los canales
entre personas (que son aquellos donde intervienen intercambios direc-
tos de dos o mas individuos, como los eventos demostrativos, las confe-
rencias y cursos, las giras de intercambio, etc.), mismos que son altamente
efectivos cuando se pretende persuadir a los productores de asumir una
actitud favorable ante la innovacion.

Listado de innovaciones. De manera previa a la evaluacion de im-
pactos, es necesario contar con el listado de las innovaciones que se di-
fundiran entre los productores a través de la estrategia de extensionismo
en red. Esto implica, desde el inicio de la estrategia, identificar a través de
la consulta con expertos y actores clave las principales innovaciones en el
sistema producto y, posteriormente, esta lista se complementa con las in-
novaciones encontradas entre los productores involucrados y que pueden
ser difundidas al resto de la poblacién.

Niuimero y perfil de participantes en los eventos realizados por la
Agencia. Los impactos de la estrategia de extensionismo y de los canales
de difusion utilizados, impactan no solo a nivel de los productores usua-
rios de innovaciones, sino también a otros actores del sistema que pueden
favorecer la mejor operacién de la estrategia y su propia difusion. Entre
estos deberan identificarse funcionarios publicos, investigadores, aseso-
res técnicos, estudiantes, comercializadores, proveedores de insumos y
servicios, entre otros. Estas variables permitiran, ademas, avanzar en
la identificacion de la red que se desarrolla como consecuencia de la
estrategia.

Cultivos, parcelas y componentes validados y difundidos por la
Agencia. Se trata de identificar de manera precisa los cultivos y especies
que estan siendo trabajadas en el esquema de extensionismo, el nimero y
ubicacidon de las parcelas utilizadas en la difusién y aquellos componentes
validados que constituyen las innovaciones a difundir.

Atributos de las tecnologias validadas y difundidas (Rogers y
Shoemaker, 1974). Existen una serie de atributos de las tecnologias vali-
dadas que de acuerdo a la percepcion de los productores, modifican su ta-
sa e intensidad de adopcidn; entre estos atributos se tienen los siguientes:
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Cuadro 5-1. Alcance de las actividades de difusion de innovaciones

Cultivo

Parcelas
establecidas

(%)

Parques de
variedades

(%)

Hectdreas
utilizadas

(%)

Participantes

(%)

Innovacion 1

Innovacion 3

Innovacion 3

Innovaciéon n

Total

Fuente: Registros de las Agencias.

Ventaja relativa. Es el grado de superioridad percibido en la in-
novacion respecto de la tecnologia que supera. La ventaja relativa
puede medirse en términos econdémicos, prestigio social conve-
niencia y satisfacciéon. Cuanto mayor sea la ventaja relativa que se
percibe en la tecnologia, tanto més rapida sera su adopcién.

Accesibilidad. Es la magnitud de la inversion adicional requerida
para su adopcién. Cuanto menor sea la inversién requerida mayor
sera la adopcidn y viceversa.

Compatibilidad. Es el grado percibido de consistencia entre la in-
novacion y la tecnologia existente, las experiencias anteriores y las
necesidades de los productores.

Complejidad. Es el grado percibido de dificultad en la compresion
y el uso de una tecnologia nueva. En general, cuando el aprendiza-
je adicional requerido del productor sea pequefio, las tecnologias
nuevas podran adoptarse mas rapidamente que las innovaciones
para cuya adopcion se deben formar nuevas habilidades y com-
prensiones.

Experimentabilidad. Es el grado en que puede ensayarse una in-
novacion sobre bases restringidas. En general, serd mas rapida
la adopciéon de innovaciones experimentables por partes que la
de tecnologias nuevas indivisibles. En esencia, una innovacién
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experimentable representa menos riesgo para el productor que
pretende adoptarla.

» Observabilidad. Es el grado de visibilidad de los resultados de una
innovacion para los otros. Cuanto mas facil sea para los producto-
res ver los resultados de una innovacion, tanto mayor sera la pro-
babilidad de adoptarla.

Cuadro 5-2. Atributos de las innovaciones promovidas
en el extensionismo en red

ATRIBUTOS*
3
[} = =
T 0§ 0§ 0z & %
S S = < 2 =
Innovacion = S S = S S
= S S Y < S
%) = IS QU L i
v S Q s IS S
Q S IS 3 = 2]
% § &) (S} :63 =
N S 2 S
2
1. ...
2.
3
N

* Dependiendo de las condiciones especificas de cada agencia calificar las innovaciones y sus atributos
en las categorias alta, media o baja seglin corresponda.

b) Indicadores

Amplitud de alcance. Se refiere al por ciento de productores que han par-
ticipado en eventos de difusién convocados por las agencias.

Calidad de alcance. Por ciento de productores que consideran a la
agencia o a los productores atendidos de manera directa en la estrategia
de extensionismo, como fuente de informacién para la toma de decisiones
de las innovaciones a adoptar.
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[ CALIDAD DE ALCANCE ]

Grupo 3
Productores de la
region no
participantes en
eventos

Grupo 2
Productores
participantes en
eventos

Grupo 1
Productores
atendidos de

manera directa

Productores que toman como referencia las acciones de la estrategia para adoptar innovaciones (%)

Figura 5-4. Amplitud de alcance en el proceso de gestién de la innovacion

Tasa de adopcién de innovaciones por componente especifico. Se
refiere al por ciento de productores que adoptaron determinada innova-
cion por influencia del equipo técnico o Agencia. Este indicador sera calcu-
lado a tres niveles: (i) los productores atendidos de manera directa por la
Agencia, (ii) los productores participantes en algiin evento convocado por
la Agencia y, (iii) los productores de la regién no participantes en eventos
del equipo técnico o Agencia.

Intensidad de adopcién. Cuantifica el por ciento de la superficie en
la que se adopta las innovaciones validadas y difundidas por las Agencias
en la estrategia de extensionismo.

Influencia del equipo técnico o Agencia. Por ciento de productores
que manifiestan tener a la Agencia como fuente de informacién para la
adopcién de innovaciones especificas.

Indice de Adopcién de Innovaciones. Porcentaje de innovaciones re-
levantes que adopta cada productor a los diferentes niveles de influencia
de la Agencia.

Cambios en el nivel de empleos. Mide el nimero de empleos direc-
tos e indirectos que se generan como producto de las acciones de la estra-
tegia de gestion de la innovacion.
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Cuadro 5-3. Impacto de los equipos técnicos o AGI en la adopcion
de innovaciones

Tasa de Intensidad | Influencia
adopcién | de adopcion | dela AGI
(% de prod.) | (% de sup.) | (% de prod.)

Innovaciones

Innovacién 1....
= Productores atendidos de manera directa
= Asistentes a eventos de difusion de la
Agencia (PAED)
= No participantes en eventos de difusion
(PNPED)
Innovacion 2.....
= Productores atendidos de manera directa
= Asistentes a eventos de difusion de la
Agencia (PAED)
= No participantes en eventos de difusién
(PNPED)
Innovacién n.....

= Productores atendidos de manera directa

= Asistentes a eventos de difusion
de la Agencia (PAED)

= No participantes en eventos de difusion
(PNPED)

5.2.2. Dimension econdmica (rentabilidad de la estrategia)

La dimensién econ6émica se refiere a los cambios en indicadores que se
pueden valorizar ya que existe un precio, se trata de evaluar los costos y
beneficios que en términos monetarios se logran con la estrategia de ex-
tensionismo en red. En cualquier esquema de intervencion, se trata de de-
mostrar que los beneficios que se obtienen son mayores a los costos en que
se incurre para llevarla a cabo. A nivel de los productores beneficiarios,
entre mayores sean los beneficios econémicos que se obtienen, mayor
sera la probabilidad de adoptar innovaciones a la vez que se mejora la
competitividad de los productos obtenidos.

a) Variables

Presupuesto global ejercido. Incluye la cuantificacién de los recursos mo-
netarios aportados por los diferentes actores involucrados en la estrategia
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para desarrollar el proceso de innovacién y que permitira hacer la compa-
racion con los beneficios obtenidos para obtener la rentabilidad de la in-
version.

Inversion de los productores en la adopcién de las innovaciones
propuestas. Cuantificacion de las inversiones adicionales que realizan los
productores con sus recursos propios para adoptar las innovaciones re-
comendadas en la estrategia.

Ingresos totales de la unidad de produccion antes y después de la
innovacién. Requiere cuantificar el monto de los ingresos que registra la
unidad de produccion antes y en los diferentes momentos de la estrategia;
se trata de identificar los ingresos adicionales que se obtienen como con-
secuencia de la adopcién de innovaciones.

Costos totales de la unidad de produccion antes y después de la
innovacién. Requiere cuantificar el monto de los costos que registra la
unidad de produccién antes y en los diferentes momentos de la estrategia;
se trata de identificar los costos adicionales que se obtienen como conse-
cuencia de la adopcion de innovaciones.

Monto de los activos utilizados en la unidad de produccién. Con el
proposito de obtener los indicadores de rentabilidad de la estrategia, es
necesario cuantificar el valor de los activos de la unidad de produccion
que se utilizan para el desarrollo de la actividad productiva.

Rendimientos obtenidos antes y después de la estrategia. Con el
fin de poder cuantificar los beneficios atribuibles a la adopcién de innova-
ciones, se miden los rendimientos por unidad de superficie o en la unidad
de produccién que se obtienen antes y durante la estrategia de interven-
cion con el fin de cuantificar en pesos el valor de la produccién adicional
que se obtiene.

b) Indicadores

Relacién beneficio costo en unidades de produccion. Mide la relacion
entre los ingresos adicionales o bien el ahorro que se tiene en los costos y
los costos adicionales de una innovacién que son producto de la adopcién
de la innovacién. La relacion beneficio costo debera ser mayor a uno.
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Utilidad. Es la diferencia entre los ingresos y los costos obtenidos en
la unidad de produccién a partir de la adopcién de innovaciones. En este
caso, la utilidad obtenida como consecuencia de la estrategia de interven-
cion debera ser positiva.

Beneficio total. Es la suma de las utilidades derivadas de la innova-
cion en la superficie atendida con la estrategia de extensionismo en red. Se
trata de cuantificar la magnitud de monto de recursos monetarios que ge-
nera la estrategia de extensionismo en el universo de productores y su-
perficie atendida.

Rentabilidad de la Inversion Publica. Es el coeficiente del beneficio
total obtenido y el presupuesto global ejercido en la estrategia. Es un indi-
cador de la eficiencia con que se usan los recursos publicos que tienen un
costo de oportunidad en otras estrategias con las cuales sea viable la com-
paracidn; en todo caso la rentabilidad de la inversién publica debera ser
positiva y, en el caso de la comparacion con otras estrategias, lo deseable
es que este indicador sea mayor en la estrategia de intervencién en red.

Rentabilidad de los activos. Es la relacién entre la utilidad obtenida
en cada unidad de produccién y los activos utilizados en su obtencién, mi-
de la eficiencia con la cual se estan utilizando los activos de una unidad de
produccidn, se trata de evaluar si, con la estrategia, se mejora la rentabili-
dad y por tanto la eficiencia de los activos con que se cuenta.

5.2.3. Dimension ambiental

La dimensién ambiental de los indicadores de impacto, trata de evaluar la
contribucion de la estrategia de intervencién en red en la mejora en la efi-
ciencia tecnolédgica de los insumos utilizados, en la conservacion y en la
recuperacion ambiental. En este caso, se plantean indicadores de aplica-
cién inmediata que pueden incorporarse en los instrumentos de trabajo
de las agencias de gestidn de la innovacién o que pueden obtenerse de las
bases de datos de que disponen.

Variables

Uso de agroquimicos. Se trata de identificar en las unidades de produc-
cion a los insumos como son agroquimicos y fertilizantes, evaluados
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segun sus cantidades, frecuencia de uso y niveles de toxicidad que son
utilizados en las tecnologias prevalecientes antes y después de la estra-
tegia de intervencidn.

Uso de energia. Se cuantifica el consumo de combustibles fésiles co-
mo son el aceite combustible, gasolina, diesel, electricidad o biomasa en
forma de alcohol, lefia o restos vegetales, antes y después de la estrategia
de intervencioén.

Uso de recursos naturales. Se evalia a partir de las necesidades de
agua para riego para procesamiento y de las necesidades de suelo para el
desarrollo de las actividades involucradas en el proceso de produccidn.

b) Indicadores

Eficiencia tecnoldgica. Mide el aporte de las innovaciones en la reducciéon
de la dependencia del uso de insumos de sintesis quimica y de recursos
naturales. Se busca que las innovaciones promovidas contribuyan a un de-
sarrollo sostenible de la actividad agropecuaria.

5.2.4. Dimension politico institucional

Reconociendo que el proceso de innovacién involucra una serie de activi-
dades cientificas, tecnoldgicas, organizacionales, financieras, comerciales
e institucionales, es necesario evaluar en qué medida una estrategia de
intervencion como el extensionismo en red contribuye a fortalecer las
capacidades de los actores involucrados y los lazos existentes entre ellos.

Variables

Redes de cooperacion existentes. Sistematizar la existencia de redes en-
tre los actores involucrados en el sistema producto en que operara la ex-
tension en red, a partir del diagndstico de grandes actores y de los
vinculos existentes entre ellos.

Politicas publicas disponibles. Describir las caracteristicas de los es-
quemas de apoyo con que cuentan los productores beneficiarios del exten-
sionismo, sus caracteristicas generales, componentes de apoyo y magnitud de
los recursos involucrados, antes y después de la estrategia de intervencion.



CONSTRUCCION DE INDICADORES DE RESULTADOS PARA LA EVALUACION DE IMPACTOS...

b) Indicadores

Cambios en la formacién de redes de cooperacion. Como consecuencia
de la operacion de la estrategia se cuantifica la constituciéon de redes que
involucren a los diferentes actores del proceso de innovacidn.

Cambios en la orientacion de las politicas piblicas. Cuantificar si
los hay, los cambios que se originan con la experiencia de la estrategia en
aquellos aspectos de politica publica como son, la definicién de priorida-
des de apoyo, disefio e implantacién de programas de capacitacion desde
las instancias responsables hacia los beneficiarios.

Participacion relacional. Mide la participacion de los extensionistas
y productores en eventos convocados por las instancias gubernamentales
para exponer los resultados obtenidos en la estrategia.
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CAPITULO VI

Animacion de la interaccién con actores clave
en cadenas agroalimentarias?

*

Jorge Aguilar Avila
Roberto Renddn Medel*

6.1. Fomento de la interaccion para la innovacion
con actores clave en redes de valor agroalimentarias

6.1.1. La interaccién como herramienta para fomentar
la competitividad

Para estimular la conformacion y fortalecimiento de los sistemas regiona-
les de innovacidn, tanto el Estado como la sociedad civil deben proponer
opciones encaminadas a catalizar su mejor configuracion. En el caso del
sector primario, es deseable que estas opciones apunten al desarrollo de
nuevas capacidades para el usufructo del conocimiento (tacito o explicito)
generado por diversos actores, asi como a la conformacién o fortalecimiento

1 El contenido del presente capitulo fue desarrollado con apoyo de la FAO, mediante
dos TCP: i) entre el afio 2007 y el 2008, se ejecutd el TCP “Diserio del modelo de agen-
cias para la gestién de la innovacién en cadenas agroalimentarias”; i) en 2008 y 2009,
se implementd el TCP “Extensionismo en red en cadenas agroalimentarias como un me-
canismo de articulacion de los sistemas regionales de innovacién”.

* Profesor del CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo
(jorgechapingo@ciestaam.edu.mx).

# Profesor del CIESTAAM, Universidad Auténoma Chapingo
(rendon.roberto@ciestaam.edu.mx).
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de organizaciones con perfil empresarial en la que participen los produc-
tores pequefios y medianos avidos de encontrar mayores posibilidades de
éxito en los mercados.

En este contexto, la gestion de la innovacién, con un enfoque territo-
rial, es una herramienta importante para contribuir la competitividad de
las llamadas redes de valor (Mufioz et al, 2007). Por tanto, los programas
de incentivos para que los actores locales adquieran conocimientos y des-
trezas (y en algunos casos activos tecnoldgicos) son primordiales para que
participen, en una mayor medida, de la riqueza generada en la actividad
productiva en la cual operan.

Asimismo, la innovacién no debe materializarse de manera exclusiva
sobre la base en la inventiva (COTEC, 2006), sino también en la buena co-
pia, en la imitacién adaptativa, o en lo que se podria denominar en los
tiempos que corren, la clonaciéon empresarial. En este contexto, solo con la
credibilidad y liderazgo de un puiado de “orquestadores estratégicos de
la innovacién” es posible conquistar adeptos para un propdésito colectivo.

En todos los territorios se hacen necesarios proyectos y planes de
negocios apalancados por la innovacién, asi como empresas (organizacio-
nes) con ofertas solidas y sintonizadas con las demandas de los mercados.
De este modo, las nuevas empresas seran mas competitivas, crearan ma-
yor riqueza, la cual se expresa en mas ingresos y empleo, pero también en
la conviccién que juntos es posible acceder a nuevas soluciones para ana-
dir valor a la produccién primaria, con enfoques tanto empresariales co-
mo solidarios.

Sin lugar a dudas la gestion de la innovacién es un factor que puede
contribuir a la colocacién estratégica de inversiones (publicas y privadas),
la cual se debe acompafiar con el desarrollo de nuevas capacidades de los
agentes productivos nacionales, estatales y regionales para sacar prove-
cho a las oportunidades de mercado. Lo anterior cobra importancia en un
escenario que por una parte vislumbra gobiernos con recursos publicos
escasos y por otro productores (o cazadores de rentas institucionales) con
mecanismos de presién politica importantes.

Asi pues, resulta preciso identificar a los llamados actores clave que,
en lo posible, sean parte de organizaciones de productores, empresas o
comunidades con poder, influencia y credibilidad suficientes para impulsar
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el cambio (Aguilar et al., 2007), induciendo entre sus seguidores la con-
formacion de un sentido de equipo y la unién frente a causas comunes.
Aqui cabe destacar la fuerza de los llamados efectos de demostracién o
experiencias exitosas, es decir, el liderazgo a través del ejemplo, que ha si-
do la base para la transferencia y adopcién de nuevas tecnologias, o para
la produccién de nuevos bienes y servicios y, en la vida de los negocios,
para la implantacién de nuevos estilos de organizaciéon y administracion.
Por ello resulta clave la seleccién de los llamados “actores referidos” en un
proceso encaminado a generar cambio.

El fomento de la interaccion entre actores es vital y urgente para la
modernizacién productiva, debiendo traer riqueza y equidad en su parti-
cipacion. De este modo, si bien las ventajas comparativas (factores basi-
cos) siguen siendo importantes, en el nuevo patrén de competencia,
destacan mas las ventajas basadas en el conocimiento (ciencia, tecnologia
e innovacion), los llamados factores avanzados. El capital humano y el co-
nocimiento superan al capital financiero y natural como fuentes principa-
les de ventaja.

6.1.2. Factores clave para fomentar la interaccién para la innovacién

La urdimbre social y las redes de valor conforman un entramado que
permite a las empresas (unidades de produccioén) y otros actores conven-
cer a clientes mediante productos y servicios diferenciados. En este senti-
do, es muy deseable que los actores involucrados en el desarrollo de la red
de valor agroalimentaria concilien posiciones respecto al futuro de esta;
una vez consensuada esta premisa se lograra encontrar la ruta al desarrollo.

La experiencia en México ha permitido generar una serie de conside-
raciones de utilidad al momento que un equipo de profesionistas disefie
su estrategia de intervencién bajo la ldgica del modelo de extensionismo
en red (MER). De ellas, destacamos a continuacion las siguientes:

1. Existen diferentes tipos de actores involucrados en el llamado sistema
regional de innovacién de la red de valor. Para su andlisis, conviene
atender tanto al rol que cada uno de ellos juega como a su posicion es-
tructural, siendo de gran utilidad para su estudio las herramientas de
redes de innovacion; la pagina www.ute-innovacion.com.mx contiene
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material sobre el tema. De acuerdo con Renddn, et al. (2007), de mane-
ra inicial, debemos construir un listado a detalle de todos los actores
que estan participando en la red de innovacion (o deberian participar);
aqui se incluyen productores, asesores, vendedores de insumos, com-
pradores, intermediarios, agroindustrias, instituciones de ensefianza e
investigacion, instituciones de politica publica, entre otras.

2. Al menos se deben considerar seis niveles al analizar una red de innova-
cién, con miras a disefiar una estrategia de intervencion, los cuales son:

* En un primer nivel agregado de analisis, se pueden agrupar a
los actores acorde a su mandato, lo cual nos da una idea de los
“subsistemas” de los cuales estad conformada la red de innovacién
(en el territorio en el cual se estd considerando poner en marcha
una estrategia de intervenciéon encaminada a dinamizar la innova-
cién); colocamos a los productores; asesores, agroindustria, com-
pradores y vendedores; instituciones de ensefianza e investigacion;
instituciones de politica publica; entre otros (Figura 6-1).
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Figura 6-1. Primer nivel de analisis: enumeracion de los actores de la red
agroalimentaria
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* En un segundo nivel, se debe de mapear el flujo de informacién
para la innovacidn entre productores, para lo cual se utilizan las
herramientas desarrolladas para el andlisis de redes de innovacién
(Munoz et al., 2004; Rendon et al., 2007); esto nos permitira loca-
lizar a los llamados “productores referidos”, quienes son los reco-
nocidos por sus pares como fuente de informacién para tomar
decisiones en la adopcion de innovaciones. Una vez mapeada la red
entre productores, conviene visualizar la posicion que ocupan los
asesores (Figura 6-2), lo cual constituye el tercer nivel de andlisis.
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Figura 6-2. Segundo y tercer nivel de andlisis: relaciones entre productores
e influencia de los asesores en la red de innovacion

» Examinar la configuracién de la red con la presencia de vendedo-
res, compradores y la propia agroindustria también es de gran uti-
lidad (cuarto nivel de andlisis). Es de notar que la aparente
“independencia” entre subsistemas en cuanto al flujo de informa-
cion para la innovacion se desvanece al analizar los vinculos (Figu-
ra 6-3). Es de suma importancia recordar que la innovacion se
materializa como tal al momento de que “alguien” esta dispuesto a
dar algo a cambio del producto o servicio que se esta generando”.
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A Asesor 2

. Vendedor

ERr2

Figura 6-3. Cuarto niveles de analisis: red de innovacién adicionando
a los compradores, vendedores y a la agroindustria

» Al sumar a la red las relaciones derivadas de las instituciones de
ensefianza e investigacion (quinto nivel de andlisis), podemos valo-
rar la influencia de estas en el flujo de informacidén para la innova-
cion. Colocando a las instituciones de politica publica (federales y
estatales, sexto nivel de andlisis) se tendra un panorama mas com-
pleto de la configuracién de la red (Figura 6-4).

3. El analisis de la red de innovacién nos refleja la configuracion del sis-
tema en el momento de que tomamos la informacidn de relaciones pa-
ra tal efecto. A partir de ello, el equipo de asesores puede detectar a
los actores mas influyentes en la red, y prospectar el tipo de vinculos a
catalizar para un mejor funcionamiento del sistema.
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Figura 6-4. Quinto y sexto niveles de analisis: influencia de instituciones
de ensefianza e investigacion e instituciones de politica ptiblica

4. Escomun que los asesores pongan mayor énfasis en gestionar la inno-
vacion Unicamente con productores; a ese nivel, se sienten comodos,
pues pueden ejercer sus mayores fortalezas como profesionistas al
ejecutar su trabajo. Ubicarse inicamente aqui da pie al cuestionamien-
to (o indiferencia) por parte del resto de los actores en cuanto al tra-
bajo de los asesores, situacién que no abona al fortalecimiento de los
llamados sistemas regionales de innovacién.

5. En cuanto al papel del equipo de asesores para generar la interaccion
entre productores, es recomendable actuar bajo un “plan disefiado pa-
ra tal efecto”, pues no conviene, por ejemplo, promover talleres, giras
de intercambio o dias demostrativos sin la seleccion de los actores con
mayor poder de resonancia innovativa?, sin objetivos y sin una logisti-
ca clara. Generar interaccion sin un plan estratégico puede tener efec-
tos contraproducentes; en el Anexo 1 se ofrece un listado de puntos a

2 Entendemos como resonancia innovativa a la capacidad de un actor de la red para di-
seminar el conocimiento de utilidad para la innovacidn con el resto de los actores.



212

JORGE AGUILAR Y ROBERTO RENDON

considerar al momento de planificar dias demostrativos y giras de in-
tercambio de experiencias.

De acuerdo con Coutts (2003) y Coutts y Roberts (2005), la interac-
cion entre “pares” es una herramienta importante para diseminar la
innovacion. Los especialistas han acufiado el concepto denominado
“gradiente de poder” (Figura 6-5), el cual indica que las conversacio-
nes entre actores con gradiente de poder cero permiten: i) validar ex-
periencias e informacion (“...es que Pedro hace esto asi...”); ii) consul-
tar por soluciones (“;coOmo resolviste el problema de..?”); iii)
confirmar postulados (“si a ti te resulté, a mi por qué no...”).

Investigador

+9Q
Gfad\e“‘e

Gradiente?

Productor Productor

Gradiente=0

I

Figura 6-5. Los gradientes de poder en la comunicacion de actores
de una red de innovacion

7. Alos asesores se les complica generar mecanismos de interaccién con

actores comerciales (agroindustria y compradores), con instituciones
de educacién e investigacién y con las instituciones de politica publica,
lo cual se explica por una ausencia de habilidades de negociacién y por
el desconocimiento de herramientas metodoldgicas que permitan el
intercambio de informacidn a todos los niveles. Un buen gestor de la
innovacion debe tener un “alto nivel de tolerancia a la frustracién”,
pues los diversos actores de la red seguramente rechazaran a menudo
las propuestas de cambio.

La generacion de indicadores de linea de base y el monitoreo continuo
de los mismos otorga elementos para que los equipos de asesores que
operan bajo un MER interactiien con el resto de actores del llamado
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sistema regional de innovacion. A partir de esta informacidn, el equipo
tendra la posibilidad de asumir un rol de orquestador estratégico en el
mismo, utilizando las herramientas de redes sociales para analizar la
posicion estructural de los actores (jugadores) del sistema.

9. Tener el respaldo de los tomadores de decisiones en materia de politi-
ca publica es un rubro clave que contribuye al éxito del MER. Para ello,
es necesario actuar bajo un método que permita generar indicadores
para valorar el impacto de la iniciativa.

10. El MER se debe traducir en el desarrollo de capacidades de los distin-
tos actores del sistema. Se debe recordar que para hablar de innova-
cion la generacion de valor es una condicidn que debera estar
presente.

6.2. Tecnologias de la informacion y la comunicacion
como palanca del modelo de extensionismo en red

6.2.1. Antecedentes

El modelo de extensionismo en red (MER) inicia su operacién en México, a
manera de validacién en 2005 con el trabajo de un equipo de asesores
técnicos. Durante 2006 el MER se extiende a seis sistemas fruticolas. Para
el 2007-2008, 1a operacidén se expande a 20 sistemas de produccién y du-
rante 2008-2009 su expansion se da, en diferentes niveles, a 43 equipos
formalizados en Agencias para la Gestion de la Innovacion (AGI); los re-
cursos econémicos para el pago de los asesores que conforman las AGI
provenian del PRODESCA. En 2009, las AGI concentran su operacién en 60
casos, 16 de los cuales son operados con recursos federales (en el pro-
grama de la SAGARPA denominado Trépico Himedo) y el resto con recur-
sos del Programa de Soporte de la SAGARPA; para 2010 operaran
alrededor de 80 AGI, 24 de ellas en el programa Trépico Himedo.

Desde su inicio, el MER se concentré en su disefio, formacion y eva-
luacion en un equipo de profesionales y consider6 la formacion de recur-
sos humanos locales capaces de apropiarse y eventualmente continuar
con el desarrollo del modelo. Bajo esta légica, la operacion del MER es un
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modelo esbelto en estructura central y claramente orientado al desarrollo
de estructuras locales autonomas. En este sentido, las tecnologias de la in-
formacién y la comunicacién (TIC) son una herramienta para favorecer
flujos de comunicacién radial no centralizados.

A partir de 2008, la Unidad Técnica Especializada en Gestién de la In-
novacion (UTE-Innovacién), adscrita al Centro de Investigaciones Econé-
micas, Sociales y Tecnoldgicas de la Agroindustria y la Agricultura
Mundial (CIESTAAM) de la Universidad Auténoma Chapingo (UACh) ha
fomentado el desarrollo de una plataforma en linea coadyuvante de un
sistema integral de gestion del conocimiento en gestion de la innovacion.
Las relaciones entre poco mas de 250 técnicos de campo y 30 evaluadores,
vinculados con cerca de 10 instituciones educativas y de investigacién na-
cionales y locales, todos interactuando con cerca de 30 mil productores,
ameritan estos desarrollos.

6.2.2. Necesidad de fortalecer un sistema de interaccion

Si bien la plataforma se encuentra ya en franca operaciéon (www.ute-
innovacion.com.mx) con cerca de 1200 interacciones mensuales, todas
ellas de caracter de flujo de informacién y no s6lo de formalidad de ingre-
so al sitio Web, se planted como necesario fortalecer este sistema ante las
siguientes situaciones visualizadas.

»  Dominio informdtico de los usuarios: En un diagnéstico realizado a
los usuarios se observa un dominio del 30% en el uso cotidiano de
herramientas informaticas en linea. Este perfil arroja, desde un bajo
uso del sistema, hasta el menosprecio y critica de algo que no se
conoce por carecer del instrumental basico para su comprension.

= Perfiles de usuarios: Al interactuar formadores, evaluadores, coor-
dinadores de AGI, personal en formaciéon metodolégica y observa-
dores, se hace necesario el disefio de funcionalidades
complementarias entre los diferentes tipos de usuarios.

» Valor de uso interno del sistema: Tipicamente, los sistemas in-
formaticos estdn disenados para ingresar informaciéon que sera
utilizada por un usuario principal o administrador, convirtiéndose
en un sistema burocratico, carente de utilidad para el resto de los
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usuarios. Si bien con diferentes niveles de usuarios, hay también
diferentes niveles de utilidad, ésta debe ser claramente percibida
por todos los usuarios.

»  Valor de uso externo del sistema: Si bien el sistema se disefia para
un uso interno, no debe descartarse que los conocimientos deben
trascender a la red en la cual se generan o sistematizan. El disefio
de la parte publica del sistema permite la difusion al exterior de la
red de los productos y resultados generados en la gestion de la in-
novacion. Estos deberan presentarse en forma libre, al menos, en
forma de textos técnicos, experiencias, buenas practicas, e instru-
mentos aplicables en diferentes situaciones. Asi, la utilidad, y en si
la sostenibilidad del sistema, depende tanto del valor de uso inter-
no, como del externo.

» Propiedad y financiamiento del sistema: La “propiedad” del sistema
conlleva a la “apropiacién”. Decir que el sistema es de los usuarios
suele ser mas una retodrica que una realidad. Un sistema de gestidon
del conocimiento debiera ser, en definitiva, propiedad factual de
los usuarios. Para ello se requiere analizar necesidades y expecta-
tivas de los usuarios para que, al darle respuesta, se oriente a la
apropiacidén. La expresion dltima serd la sostenibilidad financiera
del sistema mediante aportes directos de los usuarios para garan-
tizar el soporte del sistema.

Si bien el sistema se encuentra ya en operacidn, es necesario dar
atencién a los cinco puntos criticos descritos anteriormente. Sobre esto
versa el presente informe el cual pretende realizar propuestas operativas
para su atencion.
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Figura 6-6. Elementos a considerar para el fortalecimiento del sistema en linea de apoyo a la gestion de la Innovacién
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6.2.3. Objetivos del sistema Web para el extensionismo en red

Todo sistema de administracion del conocimiento, mas alla de los indica-
dores numéricos que dan cuenta de sus accesos, se orienta al desarrollo
de flujos de comunicacién efectivos. Por flujo efectivo se entienden aque-
llas interacciones que dejan utilidad a los usuarios. La utilidad es la dnica
que garantiza la gestién del conocimiento. En este sentido, los objetivos
del sistema web concentran en tres ejes su gestién como sistema:

» Desarrollar las competencias en los usuarios y en el sistema en si
para la mejora de la accesibilidad.

» Favorecer los factores y elementos tendientes al desarrollo de la
utilidad del sistema desde el punto de vista de todos los usuarios.

= Establecer mecanismos consensuados para la sostenibilidad del
sistema, desde la construccion de la informacién disponible, hasta
su financiamiento.

El proceso Accesibilidad-Utilidad-Sostenibilidad del sistema es com-
prensible por todos. Sin embargo, es facil obviar su existencia o bien la re-
lacién entre sus ejes. Particularmente en el sistema de Gestion de la
Innovaciéon (www.ute-innovacion.com.mx) ha evidenciado en su opera-
cién puntos de mejora. Por ejemplo, en su inicio mostraba menos de 40
accesos mensuales. Al preguntar a los usuarios sobre el porqué de sus ac-
cesos, resultaba un bajo valor de uso percibido por los usuarios. Otro caso,
es partir del supuesto de que los usuarios tienen las competencias para in-
teractuar con un sistema en linea. Como un tercer ejemplo, no menos im-
portante, es el soporte operativo que un sistema de gestién del
conocimiento requiere. Como todo sistema, es necesario que alguien sea
responsable de monitorear su actualizaciéon y correcta operacion. Estos
tres ejemplos, dan cuenta de un resultado final: un sistema burocratico
con tendencia a la obsolescencia. Se trata entonces de analizar y redisefnar
al sistema, y a los usuarios, para eliminar estas restricciones.
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Figura 6-7. Elementos generales a considerar en el fortalecimiento al sistema
en linea de apoyo a la gestion de la innovacion

6.2.4 Accesibilidad: Dominio informatico y perfiles de usuarios

La accesibilidad concentra dos puntos criticos a saber: el dominio in-
formatico de los usuarios y la consideracion de los diferentes perfiles de

usuarios.
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Figura 6-8. Elementos que influyen en la accesibilidad del sistema de apoyo
ala gestion de la innovacion
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En lo referente al dominio informatico se vislumbra a la formacién
como una primera via para su atencion. Si bien la Gestién de la Innovacién
pudiera considerarse ajena a estos temas, la experiencia ha sefialado que:

» El equipo de soporte a la gestion de la Innovacién (UTE-
Innovacién) no puede presentar las mismas tasas de crecimiento
que las Agencias para la Gestion de la Innovacién (AGI).

» Al incrementar las AGI, las necesidades de seguimiento presencial
han mostrado deficiencias dadas por las restricciones en personas
dedicadas a esto y los recursos para movilidad con los cuales se
cuenta.

= El uso del sistema esta limitado por las competencias de los
usuarios.

Es claro el sistema sélo sera empleado, en un primer momento, hasta
que los usuarios cuenten con los elementos minimos para su uso. Aun
cuando éstos escapen a la Gestion de la Innovacién en si misma.

Propuesta 1. Concientizar a las Agencias de la necesidad de auto formacién
en temas informaticos y de navegacion en linea. Cada Agencia debera acredi-
tar un examen teorico y practico disefiado para evaluar las competencias in-
formaticas de cada uno de sus integrantes. Lo mismo aplicara para los demas
usuarios, exceptuando a los observadores. El examen sera disefiado por los
responsables del seguimiento y del sistema Web emitiendo una escala en tres
posibles resultados: Acreditado, Con observaciones y No acreditado. En caso
de Observaciones debera senalarse aquellos aspectos que el usuario mismo
debera desarrollar. En el caso de No acreditado se pondra en riesgo el acceso
de dicho usuario al sistema. La aplicacion del examen sera responsabilidad del
evaluador y su calificacion del responsable del seguimiento.

6.2.5. Utilidad: Valor de uso interno y externo

Al disefar un sistema de informacién, suele pensarse en su uso interno o
en su uso externo. Sin embargo, lo interno y lo externo son parte del
sistema en si. Por tanto, todo sistema de gestiéon del conocimiento, si
bien puede mostrar cierta tendencia hacia lo interno o externo, no
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puede menospreciar ninguno de éstos. Priorizar, por ejemplo, la utilidad
interna, restringe el conocimiento hacia el exterior de la estrategia, limi-
tando con ello, entre otras, las posibilidades de financiamientos y contri-
buciones relevantes.

Valor de uso interno Valor de uso externo
( N\ ( \
Sistematizacion de experiencias Intercambio de conocimiento
(. J (. J
' N e N
Aporte y acceso a informacién Sistematizacion de resultados
(. J (. J
s s
Medio de comunicacién Informe a patrocinadores
(. J (. J

A

Figura 6-9. Valor de uso interno y externo del sistema de apoyo a la gestion
de la innovacién

Propuesta 2. Desarrollar los apartados de Buenas Practicas de Gestion de la
Innovacién (BPGI) y el de Casos Exitosos en Gestién de la Innovacién (CEGI)
para incrementar el acervo de informacién disponible a los usuarios registra-
dos en la red de gestidn de la innovacion. Cada Agencia debera realizar, al me-
nos, un aporte en cualquiera de los apartados mencionados y sera
responsable, ademas, de su promocion entre los usuarios. Los responsables
del seguimiento y del disefio, en coordinacion con la UTE estableceran los me-
canismos de seguimiento y eventual valoracidn de los aportes con miras a rea-
lizar reconocimientos publicos a las mejores practicas y casos exitosos. Los
aportes seleccionados seran ubicados en la seccién publica del sistema como
una forma de articulacion entre el valor de uso interno y el valor de uso exter-
no del sistema.

En las consultas informales realizadas a los usuarios, se les ha cues-
tionado sobre la utilidad que ven al sistema. Si bien expresan satisfaccion,
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los hechos evidencian, entre otros, flujos susceptibles de mejorar entre la
frecuencia y calidad de la informacién entre los usuarios. Es cierto que
existe un acervo de conocimientos importante, pero es claro, también, que
este conocimiento radica mas en la individualidad que en el colectivo. Es
un hecho también, que el conocimiento individual puede fortalecerse
cuando se expone mas alla del dominio individual.

Tanto es relevante la sistematizacion de informacion presente en las
mentes de los asesores, como lo es la presentacién accesible de documentos
basicos de dominio por los usuarios. En este sentido, la experiencia ha de-
mostrado que la informacidon comin debe estar a la vista de los usuarios.

Como es evidente, el valor de uso interno y externo del sistema es
lo que daran el valor de uso general del sistema, y por tanto, contribuiran
significativamente a su permanencia. Sin embargo, una vez desarrollado, o
a la par del desarrollo de su valor, debe considerarse la sostenibilidad del
sistema. Hasta ahora el sistema ha descansado en su soporte y en su fi-
nanciamiento en la Unidad Técnica Especializada, considerandose por los
usuarios como un sistema “propiedad” de la UTE.

Propuesta 3. Desarrollar los apartados de Foros y Centros de mensajes. Los
foros han mostrado utilidad, pero no todo el potencial con el que cuentan.
Por ejemplo, se ha observado a los asesores buscando cierta informacién
que otros asesores dominan de manera plena. Es claro que la administracion
del sistema no puede resolver todas las dudas, pero si encausar una pronta
respuesta por quien la tenga. En este sentido, se propone desarrollar los
apartados de Foros y Centro de mensajes. Para el caso de mensajes, el for-
mato actual del sistema se considera adecuado, salvo la consideracién de
enviar copia de los mensajes a la direccion electronica del destinatario. Para
el caso de los Foros, estos deberan ser propuestos y gestionados por un res-
ponsable no necesariamente parte de la UTE o de los administradores. Sera
responsabilidad de quien proponga un foro sistematizar lo discutido en un
documento que puede concluir tanto en una buena practica, en un manual o
como en casos de éxito, todos ellos a difundir en la parte ptblica respetando
la autoria intelectual del o los responsables del Foro en cuestion. Cada Agen-
cia debera participar en al menos 3 foros al afio y fungir como responsable
en uno de ellos durante cada ciclo.
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Propuesta 4. Desarrollar el apartado Centro de descargas. El Centro de des-
cargas debe estar organizado, al menos en los siguientes apartados:

= Documentos normativos: reglas de operacion de programas, circulares, ma-
nual de acreditacion y formatos utilizados.

= Documentos de formacion: presentaciones y materiales utilizados en la
formacion, incluyendo casos y formatos comunes (encuestas de linea de ba-
se, bitacoras, etcétera).

= Presentaciones de referencia: presentacion basica del modelo de gestion de
la innovacion, directorios de involucrados, convocatorias, etcétera.

= Documentos técnicos: planes rectores, agendas de innovacién, estudios
prospectivos, estudios de mercado, etcétera.

= Documentos generales: bases de datos, cultura de innovacién y desarrollo
empresarial, entre otros.

6.2.6. Sostenibilidad: soporte informatico, operativo y financiero

Como se ha mencionado anteriormente, la propiedad precede a la apro-
piacién; y antes de la propiedad esta el interés de querer ser propietario
de algo, es decir, el valor de uso referido en el apartado anterior. Una vez
dado el interés surge la interrogante: ;C6mo garantizar un sistema ope-
rando y conservando, o acrecentando, el valor de uso que motivo el in-
terés inicial? Se observan tres elementos de respuesta: soporte
informatico, soporte operativo y soporte financiero.

En términos deseables, el soporte operativo es el tinico que corres-
ponderia a la administracion del sistema, es decir, a la Unidad Técnica Es-
pecializada (UTE). No se cuenta ni con las competencias técnicas para dar
el soporte informatico, el cual debe ser subcontratado, ni con los recursos
para financiar tanto el alojamiento como el desarrollo mismo del sistema.
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Figura 6-10. Elementos para la sostenibilidad del sistema de Gestion
de la Innovacién

El que la UTE financie el sistema tiene dos grandes implicaciones. La
primera econdémica, sobre todo en un escenario de pocas probabilidades
de crecimiento presupuestal, por el contrario, de un incremento en opera-
ciones y por tanto de gasto operativo. La segunda de tipo social, al ser un
sistema sin costo explicito para las AGI y para los Evaluadores, su uso
puede considerarse en una parte de su valor de uso potencial. Se trata de
romper el paradigma de que el instrumental para la operaciéon debe ser
proporcionado de manera subsidiaria.

Propuesta 5. Asignar una cuota por el uso del sistema. Se propone distribuir
el costo anual del sistema (cercano a los 200 mil pesos por el hospedaje, ad-
ministraciéon y mejora) de la siguiente forma, considerando en dichos porcen-
tajes el uso y utilidad que representa para cada usuario como parte de las
actividades por las cuales reciben remuneracion.

= Unidad Técnica Especializada: 20% del costo total anual, pues su mayor
aportacion esta dada en términos de soporte operativo.

= Evaluadores: 10% del costo anual distribuido entre el nimero de Agencias a
evaluar.

= Agencias para Gestion de la Innovacién: 70% del costo anual; en un escenario
con 60 AGI, a cada una le tocaria erogar alrededor de $2 300 pesos anuales.

Mas alla del aspecto econdémico, se insiste, esta el tema de la apropia-
cién del sistema por parte de los usuarios. Algunos posibles riesgos de
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implementar, o de aspectos que deberan solventarse con un sistema como
el planteado son los siguientes:

= Resistencia por parte de los usuarios ante la costumbre de recibir
un servicio en forma gratuita y por el cual, se percibe, es obliga-
cion de las dependencias otorgar.

» [nterpretacion de que el esquema es un negocio de alguien, inclui-
da la UTE. Por ello se requerira de informar mes a mes sobre los
ingresos totales recibidos.

» Cuestionamiento de la entidad contratante al no haber intentado
un sistema similar y carecer de experiencias en el manejo de sis-
temas bajo una logica autofinanciable.

» (Criticas de personas ajenas a la estrategia bajo argumentos como
la obligatoriedad del subsidio a sistemas de informacion.

Si bien las criticas se presentaran, debe observarse que un sistema
subsidiado no obliga al desarrollo interno y participativo, por tanto, esta
destinado mas al cumplimiento burocratico que al desarrollo del valor in-
terno y externo.

6.3. Hacia la gestion de la interaccion con fines
de innovacion

El fomento de la interacciéon entre los actores involucrados en las redes de
valor agroalimentarias es importante para la modernizacidon productiva,
debiendo traer riqueza y equidad en su participacion. Si bien las ventajas
comparativas (factores basicos) siguen siendo importantes, en el nuevo
patrén de competencia, destacan mas las ventajas basadas en el conoci-
miento (ciencia, tecnologia e innovacién), los llamados factores avanza-
dos; el capital humano y el conocimiento superan al capital financiero y
natural como fuentes principales de ventaja.

Cabe destacar la fuerza de los llamados efectos de demostracién o
experiencias exitosas, es decir, el liderazgo a través del ejemplo, que ha si-
do la base para la transferencia y adopcidn de nuevas tecnologias, o para
la produccién de nuevos bienes y servicios y, en la vida de los negocios,
para la implantacién de nuevos estilos de organizaciéon y administracion.
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Por ello resulta clave la seleccién de los llamados “productores referidos”
en un proceso encaminado a generar cambio.

El uso de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién para

configurar un sistema de gestion de la innovaciéon como el que se requiere,
y sobre el cual hay avances considerables, s6lo puede operarse de manera
corresponsable, entendiéndose desde la generacién del valor interno y ex-
terno, hasta el autofinanciamiento de su operacion.

La experiencia acumulada, a lo largo de seis afios en el disefio y ope-

racion del llamado MER (operado en las AGI) ha delineado los siguientes
aprendizajes: el tema del fomento de la interaccion tanto entre producto-
res como entre profesionales involucrados en la llamada asistencia técni-
ca, transferencia de tecnologia o gestion de la innovacion:

1.

Las herramientas analiticas de redes sociales han permitido gene-
rar instrumentos para mapear las redes de innovacién, cuya apli-
cacion ha contribuido a revertir la llamada “visién lineal de la
ciencia”, en la cual se concibe a un eslabon que investiga, otro que
valida, un tercero que transfiere y el productor que adopta los re-
sultados de la investigacion.

Existe un circulo vicioso en el cual los extensionistas (técnicos,
asesores, gestores de la innovaciéon agropecuaria), funcionarios
federales y estatales, investigadores y los productores externan
“culpas y pretextos” que se traducen en ineficiencias al momento
de concretar la innovacién en los territorios rurales. E1 MER ha
contribuido a revertir el citado circulo vicioso, buscando una contri-
bucién armdnica entre los actores interesados y con aportes reales o
potenciales al proceso de innovacidn en los territorios rurales.

El uso de las herramientas de redes de innovacién ha permitido
focalizar los esfuerzos de los prestadores de servicios profesiona-
les, al identificar a los llamados “productores referidos”. Se ha de-
mostrado que cuando un equipo profesional interactiia con un
productor referido, de manera indirecta se generando una “reso-
nancia innovativa” que va de dos a cinco productores mas; la mag-
nitud depende, en buena parte, de la complejidad del sistema de
produccidn.
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4. Organizar la interaccién de los llamados “productores referidos”

es una tarea que se debe afrontar con profesionalismo, utilizando
herramientas apropiadas para ello y sistematizando el aprendizaje
derivado de éstos eventos; los dias demostrativos generan un es-
pacio tanto para compartir el conocimiento tacito entre producto-
res como para sistematizarlos y convertirlo en “conocimiento
explicito” por parte de los profesionistas involucrados, contribu-
yendo con ello a la llamada gestiéon del conocimiento. Los “dias
demostrativos” tradicionales, en los cuales se convoca de manera
abierta al auditorio, no abonan a una correcta gestiéon de la inno-
vacion.

Al efectuar trabajo en equipo, los esfuerzos encaminados a dina-
mizar la innovacién por parte de los profesionistas para contribuir
a la competitividad de las unidades de produccion rurales es sus-
tancialmente mejorado; estd demostrado que el trabajo del “ex-
tensionista solitario” no logra potencializar los impactos de los
recursos publicos invertidos en esta actividad.

Generar la interaccién entre productores es un paso importante
para gestionar la innovacion y el conocimiento. Sin embargo, es
necesario fortalecer las capacidades de los profesionistas tanto en
la sistematizacion de la informacién como en el uso de las tecno-
logias de la informacién y la comunicacién (tic) para dinamizar el
flujo de informacion para la innovacién entre territorios rurales y
redes de valor agroalimentarias. Las plataformas de gestion del
conocimiento toman sentido una vez que se nutren con informa-
cion relevante para los usuarios directos e indirectos.
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CAPITULO VII

Seleccion y contratacion de profesionales
para la gestion de la innovacion en redes
de valor agroalimentarias!
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7.1. Seleccion de profesionales para integrar equipos
para la gestion de la innovaciéon

7.1.1. Importancia del proceso de seleccion

Encontrar profesionistas idéneos para participar en un modelo de extensio-
nismo en red representa un proceso clave. Segin Carabin (2004), reemplazar

1 El contenido del presente capitulo fue desarrollado con apoyo de la FAO, mediante
dos TCP: i) entre el afio 2007 y el 2008, se ejecuto el TCP “Disefio del modelo de agen-
cias para la gestion de la innovacién en cadenas agroalimentarias”; ii) en 2008 y 2009,
se implement6 el TCP “Extensionismo en red en cadenas agroalimentarias como un
mecanismo de articulacion de los sistemas regionales de innovacion”.
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§ Directora del Centro de Evaluacion Especializado Sur-Oriente (Puebla)
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a un profesionista cuya contratacién fue incorrecta puede implicar desvia-
ciones importantes en el cumplimiento de las metas.

A la mayoria de los prestadores de servicios profesionales no les gus-
ta pasar por un proceso de seleccidn, ya que ello implica poner sus capa-
cidades al descubierto. Por otra parte, es facil comprender la dificultad
con la que se encuentra la persona (o equipo) encargada de llevar a cabo
esta seleccidn, enfrentada a una serie de candidatos (a veces numerosos)
y cada uno de ellos con la correspondiente argumentacién afirmando ser
el profesional méas idéneo.

Pese a la problematica que implica un proceso serio, el equipo selec-
cionador debe garantizar la contrataciéon de profesionistas competentes
para la gestion de la innovacién en el modelo de extensionismo en red y
apta para integrarse al trabajo en equipo. Este doble objetivo hace que la
tarea sea particularmente compleja, ya que un profesionista contratado
por sus altas cualidades técnicas pero sin la capacidad para el trabajo co-
laborativo acabara siendo un fracaso.

Bajo este argumento, es necesario efectuar un proceso de seleccién
robusto, utilizando instrumentos que permitan la valorar al profesionistas
en multiples dimensiones, obteniendo con ello mayor certidumbre de es-
tar contratando a los candidatos mas aptos para lograr el éxito de un mo-
delo de extensionismo en red.

7.1.2. Elementos a considerar en el diseiio
de un proceso de seleccion

El proceso de seleccién de profesionistas a participar en un modelo de ex-
tensionismo en red (MER) se debe disefiar de tal manera que garantice la
participacion de candidatos con atributos deseables. Las reglas deben ga-
rantizar la contratacion de los recursos humanos mas idoneos, evitando la
concurrencia (o evitando la selecciéon) de personas cuyos intereses no
estén alineados a los objetivos del MER a poner en marcha.

En este sentido, a continuaciéon se describen los principales rubros a
considerar para preparar un proceso de seleccidn.
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a) Conformacion del comité de seleccion

El proceso de seleccidn se debe efectuar en un marco de trasparencia, con-
formando para ello un comité de seleccién. Es deseable que en él partici-
pen de manera activa funcionarios de la SAGARPA en el estado, la Secre-
tarfa de Desarrollo Agropecuario, instituciones educativas y de in-
vestigacidn estatales, personal de los llamados Centros Estatales de Eva-
luacion y cualquier otra instancia que esté relacionada con la operacion
del programa para el cual se pretende reclutar personal.

Este comité de selecciéon prepara los términos de referencia del pro-
ceso, analizara y otorgara el visto bueno a los instrumentos a utilizar en el
mismo y validara los resultados. Efectuar un proceso sin la participacion
de tomadores de decisiones de politica publica a nivel local seguramente
desembocari en el cuestionamiento y descalificacién del mismo.

b) Elaboracion y publicacion de la convocatoria

El comité de seleccion debera redactar los términos de referencia de la
convocatoria para el proceso de seleccidn, la cual debera contener los si-
guientes elementos:

= Escudos de las instituciones que convocan. Normalmente se coloca
el de 1a SAGARPA Federal, la del Gobierno del Estado y la Secretaria
de Fomento Agropecuario (o su equivalente).

» Laregidn, municipios y cadena para la cual se convoca.

» Las caracteristicas del servicio esperado por los profesionales con-
tratados.

= El perfil de participacién.

» Las restricciones para la participacion en el proceso de seleccién y
los motivos de descalificacion.

= El periodo en el cual los contratados prestaran sus servicios.
* Los montos del contrato, de manera aproximada.

* La documentacién a entregar para participar en el proceso de
seleccion.

» Ellugar y persona para recibir las propuestas, asi como las fechas.
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» Fecha y lugar en el que se deberan presentar los candidatos a pre-
sentar examen y entrevistas.

» Laforma en la cual se publicaran los resultados.
* Informacion general.
» Firma de las autoridades federales y estatales involucradas.

El Anexo 2 ofrece un ejemplo de convocatoria, la cual debera ser
adaptada a los intereses de las cadenas agroalimentarias en los distintos
estados.

c¢) Elaboraciony calificacién de exdmenes técnicos

El comité de seleccion debera gestionar la elaboracién de los examenes
técnicos. Es frecuente solicitar, de manera oficial, a alguna instituciéon de
enseflanza o investigacidn local la preparacion del citado examen; en los
siguientes apartados se da mayor detalle. El que instituciones de educa-
cién o investigacion locales se encarguen del disefio y calificaciéon de los
examenes técnicos garantiza la veracidad y credibilidad en el proceso.

d) Formalizacion de los resultados del proceso de seleccion

Una vez que se han valorado los candidatos (tanto en los aspectos técni-
cos, su elegibilidad, valoracién curricular y el desempefio durante una en-
trevista), se procede al andlisis de los resultados y a la seleccion de los
candidatos acorde a las calificaciones. Los resultados de los candidatos se-
leccionados deberan quedar asentados en una minuta que signara el co-
mité de selecciéon para su publicaciéon en los medios estipulados en la
convocatoria. En el Anexo 3 se presenta un ejemplo de minuta de un pro-
ceso de seleccidn, destacando el hecho de que no se hacen publicos los
nombres de los aspirantes que no lograron quedar seleccionados.

7.1.3. Rubros a evaluar en los candidatos

El proceso de seleccidn tiene cuatro componentes a considerar:

= Elegibilidad del prestador de servicios profesionales en las listas
de desempefio.
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= Laevaluacion técnica.

» La evaluacién curricular de los aspirantes (buscando una “alinea-
cion” a los objetivos del programa).

» Laevaluacién del desempefio durante una entrevista.
*  Pruebas para valorar el perfil de aprendizaje y liderazgo.

A continuaciéon se da mayor detalle de los componentes antes
enunciados.

a) Verificacion de la elegibilidad de los aspirantes en las listas
de desempeiio

La seleccion y contratacion de personas fisicas y personas morales (em-
presas de servicios facultadas para tal efecto) que operaran bajo un mode-
lo de gestion de la innovacidn en el llamado extensionismo en red deberan
acatar lo estipulado en la Circular 001/2009 (SAGARPA 2009): requisitos
de elegibilidad de los prestadores de servicios profesionales que partici-
pan en el componente de capacitacion y asistencia técnica del programa
de soporte de la SAGARPA (disponible en la pagina Web de SAGARPA).
Los PSP que estén “condicionados” y que desean postular, no podran ser
considerados si no han resuelto su condicién ante el GOAT estatal.

Asimismo, los profesionistas que tengan antecedentes (probados) de
incumplimiento con los servicios prestados, seran penalizados en las valo-
raciones correspondientes en el proceso de seleccidn.

b) Evaluacioén técnica

El comité de seleccidon convocara a especialistas en cada cadena para el di-
sefio de evaluaciones técnicas. Se recomienda que las evaluaciones sean
disefiadas con respuestas de seleccion multiple, lo cual permitird mayor
agilidad al momento de su calificacién. Las evaluaciones integraran, al
menos, los siguientes aspectos:

» Tépicos generales de la cadena en el estado: Superficies estimadas,
volimenes de produccién, rendimientos promedio y potencial,
problemas sanitarios y de inocuidad, guias de buenas practicas,
normativas de manejo, aspectos legales, entre otras.
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» Aspectos de mercado y economia: Destino de la produccién, precios
promedio de venta, costos promedio de producciéon, rentabilidad
por unidad de produccién, principales competidores, actores prin-
cipales, potencial de desarrollo de la cadena en el estado, entorno
regional y nacional, entorno internacional, entre otros.

= Aspectos de innovacién en la cadena: Tendencias tecnolégicas, de
mercado, organizativas, institucionales, entre otras.

Colocar una pregunta abierta para que el candidato argumente es de
gran importancia, pues a partir de ello se puede evaluar su capacidad de
sintesis y analisis.

c) Valoracion curricular

El curriculo que cada candidato entregara serd revisado para valorar su
trayectoria personal y profesional. Es recomendable revisarlo antes (o en
paralelo) de la entrevista, pues asi se podrd abundar en algunos puntos
destacables plasmados en el documento; sera de vital importancia que el
expediente contenga copias de los documentos comprobatorios para dar
fe de la veracidad de lo estipulado en el documento. En el Anexo 4 se ofre-
ce una guia que se puede utilizar para calificar el curriculo.

d) Valoracion del desempeiio durante la entrevista

El desempefio del candidato durante la entrevista es de vital importancia,
pues a partir de ella se podra hurgar en aspectos claves plasmados en el
curriculo. Ademas, la entrevista da elementos para valorar la capacidad de
comunicacion del candidato, asi como sus aspiraciones profesionales en
torno al programa para el que esta concursando.

Un curriculo puede estar demasiado bien hecho, siendo incluso de-
masiado elogioso con el candidato. Con la entrevista podremos tener una
mayor aproximacion a las competencias y virtudes expresadas por el can-
didato. En el Anexo 5 se ofrece una guia de utilidad para valorar el desem-
pefio durante la entrevista.
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e) Valoracion de perfiles: prueba de Kolb

De acuerdo con Ramirez y Pino (2008) y Villavicencio (2009), a través de
la busqueda de experiencias, las personas programan su manera de
aprender de las dimensiones del ciclo de aprendizaje (percepcién-
transformacion), con énfasis hacia alguna via de estos procesos. De este
ciclo, define cuatro tipos de aprendizaje: observacion reflexiva, conceptua-
lizacion abstracta, experimentacion activa y experiencia concreta. A conti-
nuacion cada uno de ellos.

Tipo I: Observacion reflexiva. Aprenden viendo y escuchando. En-
tienden el significado de ideas y situaciones con una observacion cuidado-
sa y descripcion imparcial de éstas. Disfrutan intuyendo el significado de
situaciones e ideas, y son buenos para ver sus implicaciones. Ven las cosas
desde diferentes perspectivas, para apreciar diferentes puntos de vista.
Les gusta contar con sus propios pensamientos y sentimientos para for-
mar sus opiniones. Son pacientes e imparciales, y considerados muy pen-
sativos. Toman el sentido de una experiencia para reflexionar en ésta y
pensar sobre la misma.

Tipo II: Conceptualizacién abstracta. Aprenden pensando. Usan la
l6gica, ideas y conceptos. Son buenos para la planificacién sistematica,
manipulacion de simbolos abstractos y andlisis cuantitativo. Valoran la
precision, el rigor y disciplina de ideas analizadas, y la calidad y estética de
un sistema conceptual ordenado. Toman informacién analizando, obser-
vando y pensando

Tipo III: Experimentacion activa. Aprenden actuando. Son activa-
mente influidos por la gente y por situaciones cambiantes. Aceptan ries-
gos para lograr sus objetivos. Influyen en el ambiente que les rodea y les
gusta ver resultados. Usan informacién nueva para tener una experiencia
inmediata.

Tipo IV: Experiencia concreta. Aprenden sintiendo. Se relacionan
bien con otros. Frecuentemente son buenos para tomar decisiones y fun-
cionan bien en situaciones no estructuradas. Aprenden cuando se relacio-
nan con la gente y cuando se sienten involucrados en situaciones reales.
Tienen una mente abierta para enfocar la vida. Absorben informacién a
través de la experiencia directa, haciendo, actuando y sintiendo.
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Kolb (1984) desarroll6 una prueba, la cual parte de las siguientes
consideraciones:

= (Cada persona aprende de diferente forma.

» (Cada persona busca de manera diferente la informacién que quie-
re aprender.

= (Cada persona posee diferentes estrategias de aprender y de con-
cebir el mundo.

En el periodo 2006 a 2010 se aplicaron pruebas de Kolb a 1 400 pres-
tadores de servicios profesionales ubicados en 12 estados de la Republica
Mexicana conformados en noventa Agencias para la Gestion de la Innova-
cion. La prueba se aplicé durante el proceso de seleccion para su contrata-
cién y se establecié como un criterio para la integracién de equipos de
trabajo. Al ser un criterio, se le dio un caracter orientativo mas no definiti-
vo; no se negd el acceso a ser contratado por la posesion de determinado
perfil.

La prueba de Kolb se orient6 a la identificacion del grado de desarro-
llo individual de cuatro perfiles a saber:
» Percepcién: la forma de concebir y dar importancia a los hechos
visibles, incluso su capacidad y disposicion a observar.

* Razonamiento: una vez observado un fenémeno, la disposicion a
razonarlo y conceptualizarlo.

» Planeacién: una vez razonado, la capacidad de programar objeti-
vos, tiempos y recursos a utilizar para la atencién de la situacién a
atender.

= Operacion: poner en marcha el plan disefiado.

Para la aplicacion se utilizé la tabla contenida en el Anexo 6, y los re-
sultados obtenidos se tabulan acorde al Cuadro 7-1 y se grafican de mane-
ra similar a lo expuesto en la Figura 7-1; en una hoja de calculo es facil
obtener la figura.

En los procesos de seleccion aplicados a profesionistas que aspiran a
conformar equipos que operaran MER, se han identificado seis perfiles en
el analisis de los 450 casos, presentados en la Figura 7-1.



Cuadro 7-1. Criterios de codificacion de respuestas para la aplicacion de perfiles de aprendizaje a prestadores
de servicios profesionales
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Figura 7-1. Perfiles de aprendizaje identificados en 450 prestadores
de servicios profesionales en México 2006-2008
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Los nombres asignados y sus caracteristicas principales se detallan a

continuacion:

Fotografo. Persona muy observadora. Capaz de identificar situa-
ciones ocultas para la mayoria. Suele no hablar en demasia, expre-
sa puntos de vistas con caracter conclusivo una vez que, segtn él,
ha identificado plenamente una situaciéon. Minimiza el razona-
miento, la planeacion y la operacidon de la situacion identificada.
Una expresion tipica al pedirle mayor explicacién es “es obvio,
jacaso no lo ves...?".

Inventor. Le basta observar y pensar brevemente en un fenémeno
para planear todo un desarrollo a implementar por otro. No es
afecto a la implementacién de su propio plan. Suele desarrollar
tantos planes en su cabeza como situaciones observa. Cuando se le
cuestiona sobre la implementacién o el fundamento de su idea
suele decir algo como “es claro que lo debe hacerse es ...”

Empresario. Una persona a la cual le basta observar y razonar
brevemente sobre un fenémeno para planear y operar dicho plan.
Emprende de manera entusiasta y es capaz de explicar razona-
blemente lo que va ha hacer, no asi el porqué o si es la mejor op-
cion posible. Su expresidn tipica es “voy a hacer esto...”

Predicador. Es una persona enfocada a razonar y planear lo que
otros pudieran hacer. Suele presentar ideas abstractas con gran-
des lineamientos (no detallados). Sus idear pueden ser “compra-
das” pero no implementadas. Suele argumentar “lo que se ha
hecho no funciona, debe hacerse ...”

Cientifico. Persona observadora y procesadora de lo que ve. Par-
ten de una teoria, sea propia o ajena, s6lida o débil, cientifica o
pragmatica para argumentar sus ideas. Son ampliamente convin-
centes por la pasion de sus argumentos. Amplia dificultad para
poner en marcha sus ideas, siempre requieren de otras personas
para operar. Su expresion tipica al cuestionarles sobre la opera-
cion de sus ideas es “Debemos desarrollar equipos para que
hagan ...”

239



240

JORGE AGUILAR, ROBERTO RENDON, MARICELA DE LA VEGA Y MARTHA E. GONZALEZ

» Operador. Orientacién a la operacién decidida de una idea, gene-
ralmente ajena y no clara. Su expresion tipica es “debemos empe-
zarya..”

De los seis perfiles identificados, el dominante es el perfil operador.
En el caso de los modelos MER, sera necesario valorar los perfiles para te-
ner un equipo equilibrado; es importante tener profesionistas que estén
“comodos” ejecutando tareas, pero también es importante encontrar el
equilibrio con las dimensiones de la observacidn, el pensamiento y la pla-
neacion.

f) Valoracion del estilo de liderazgo

Para asumir funciones de coordinacién del equipo encargado de un MER,
es necesario asignar la funcién al integrante mas idoneo. En este sentido,
tener una alta capacidad técnica es una condicién necesaria, pero no sufi-
ciente, para asumir el liderazgo de un equipo.

Una prueba grafica sencilla que es de utilidad para valorar el estilo de
liderazgo en las categorias autocratico, democratico y permisivo se expo-
ne en el Anexo 7. El resultado conjunto brindara elementos para asignar la
funcién de coordinador a la persona mas iddnea, combinando el resultado
de esta prueba con los otros rubros analizados.

7.1.4. Sistematizacion y analisis de los resultados

Los resultados de las evaluaciones técnicas, curricular y de entrevista de-
beran ser capturados en una hoja de calculo, obteniendo los promedios en
cada rubro en escala de 0 a 10. Asi mismo, con las tres calificaciones se ob-
tendra el promedio de desempeiio, el cual podra ser ponderado acorde a
las decisiones del comité evaluador (se le puede dar un mayor peso a al-
gunos de estos tres rubros calificados).

Una vez con las calificaciones en la hoja de calculo, se procede al ana-
lisis de los resultados y a seleccionar a los candidatos mas idéneos para
operar el MER. Los resultados de la revision de las listas de desempeio
son determinantes para descalificar a candidatos, atin cuando tengan cali-
ficaciones sobresalientes en el resto de los rubros valorados.
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7.1.5. El proceso de seleccion de evaluadores

La seleccion de los evaluadores que apoyaran los MER debe ser realizada
con base a criterios enfocados en tres grandes lineas: evidencia curricular,
entrevista, y evaluacién curricular. El proceso podra ser acordado ya sea
con el comité de seleccién y/o con el Centro Estatal de Evaluaciéon. En el
Anexo 8 se ofrece una guia para la valoracion de candidatos a evaluadores.

7.2. Escenarios para la contratacion de profesionales
para la gestion de redes de innovacion

En este apartado se desarrolla un analisis de escenarios para la contrata-
cion de prestadores de servicios profesionales (PSP) para la conformacion
de grupos técnicos para la gestion de innovacion en redes de valor agroa-
limentarias con el apoyo de recursos institucionales. El tema toma rele-
vancia porque se ha encontrado que el procedimiento de contratacidon en
diferentes entidades, se torna complicado desde el momento de elegir la
modalidad de contratacion, el formato o tipo de contrato a utilizar, los
elementos que debe contener e incluso hasta para definir quienes deben
firmar el documento legal.

El apartado se ha elaborado sobre la base de un analisis de los con-
tratos de prestacion de servicios profesionales en las redes de valor
agroalimentarias que han operado en el periodo 2007-2009; fue posible
reunir un expediente de 27 contratos seleccionando para su revision, 14
de ellos, procedentes de los estados de Querétaro, Distrito Federal, Chia-
pas, Tabasco, Chihuahua, Tlaxcala, Oaxaca y Yucatan.

7.2.1. Modalidades o escenarios de contratacion de profesionales
en las redes de valor agroalimentarias

En la definicién de las modalidades o escenarios de contratacién existen
dos situaciones generales que influyen en los términos en los que se rela-
cionan los actores a través de los contratos de prestacion de servicios pro-
fesionales. Estas son:

1. La cesion de derechos. De acuerdo a las reglas de operacion del Pro-
grama de Soporte (DOF, 2007), los recursos estan destinados a los
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productores y sus organizaciones, bajo la denominacién genérica de
“beneficiarios”. Si éstos ceden sus derechos a favor del ejecutor del gas-
to (EG), éste celebrara los contratos con los prestadores de servicios
profesionales (PSP), como personas fisicas o morales, instituciones de
investigacion, enseflanza u organizaciones no gubernamentales. En los
casos en que no exista la carta de cesion de derechos de los beneficia-
rios, ellos mismos serdn quienes celebraran los contratos con los de-
mas actores que prestan servicios y el ejecutor del gasto participa
como testigo.

Niveles de contratacion.

a) Existen contratos que se ubican en un primer nivel de relacion, los
cuales son:

o Modalidad 1. Beneficiarios-Ejecutor del Gasto con Personas
Fisicas o Morales.

o Modalidad 2. Beneficiarios-ejecutor del gasto con institucio-
nes de ensefianza o investigacion.

o Modalidad 3. Beneficiarios-ejecutor del gasto con organiza-
ciones no gubernamentales.

b) Existe un segundo nivel de contratacidn:

o Modalidad 4. Se da a partir de las Modalidades 2 y 3, es decir
una vez que el ejecutor del gasto contrata a las instituciones de
enseflanza, investigacion u organizaciones no gubernamenta-
les, estas instancias contratan a su vez a prestadores de servi-
cios profesionales que pueden ser personas fisicas o morales
para que desarrollen las actividades necesarias para intervenir
las redes de valor agroalimentarias.

a) Contratacién directa de personas fisicas o personas morales

En esta modalidad se presentan a su vez dos variantes: una vez que el eje-
cutor del gasto tienen la carta de cesién de derechos por parte de los be-
neficiarios, contrata a los PSP como personas fisicas o0 como personas
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morales, siendo en ambos casos un contrato directo, es decir no existe un
segundo nivel de contratacion. Con relacién a la contratacién de personas
fisicas y morales (Cuadros 7-2 y 7-3), deben destacarse como caracteristi-
cas generales, que retinen los requisitos de un instrumento legal llamado
contrato de servicios, conteniendo basicamente los siguientes elementos:
declaraciones, objeto y vigencia del contrato, los productos a entregar y el

numero de ministraciones.

Cuadro 7-2. El ejecutor del gasto contrata a personas fisicas

Elementos del contenido

Caracteristicas de los Contratos

Declaraciones

Objeto del contrato
Vigencia del contrato

Servicios y productos a
entregar

El ejecutor de gasto declara lo que corresponde a sus atribuciones
legales y capacidades administrativas; asi como sus objetivos. El
PSP declara lo relacionado a su personalidad profesional y fiscal y
que esta de acuerdo en las condiciones del contrato.

Se refiere a la metodologia de redes de valor agroalimentarias
haciendo referencia al programa de trabajo.

Se establece la duracion del contrato atendiendo a las condiciones
operativas en la entidad, siendo todos hasta por 11 meses.

Se definen las acciones,
brevemente.

servicios y productos, al menos

Pago de servicios

Numero de exhibiciones
y distribucién

Se establece en el contrato y es variable segin el ejercicio y los
criterios estatales.

Varfan los porcentajes, distribuidos de tres a cuatro

ministraciones.

Fecha y lugar de pago

Se menciona la carta de
cesion de pago a favor
del EG

Apoyos adicionales

Supervision de los
servicios

Causas de revocacion de
contrato

Se sefiala la forma de pago, pero no se precisan ni el lugar ni la
fecha.

No se sefala.

No se especifican y so6lo indica que los beneficiarios daran
informacioén y facilidades de trabajo.

Se encontr6 una situacién contrastante. En algunos casos se
establece que el CEE y la UTE seran los responsables y en otros no
se indica.

Incumplimiento de lo establecido en el programa de trabajo de los
PSP.

Quienes firman el
contrato

Incluye PT en Anexo

Representantes del EG y los PSP.

Hacen referencia, pero no lo incluyen.
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Cuadro 7-3. El ejecutor del gasto contrata a personas morales

Elementos del contenido

Caracteristicas de los contratos

Declaraciones

Objeto del contrato

Vigencia del contrato

Servicios y productos a
entregar

Pago de servicios
Numero de exhibiciones
y distribucién

Fecha y lugar de pago

Existe confusiéon entre los actores firmantes del contrato, en
dos casos declaran los beneficiarios u organizacion y la
persona moral y en otro caso el ejecutor del gasto y la
persona moral: los términos de las declaraciones hacen
referencia a sus atribuciones legales, representantes y
ejecucion de los recursos a partir del componente del
Programa Soporte y sus atribuciones legales y asumen no
estar limitados legalmente para prestar el servicio.

Se relaciona con la metodologia de redes de valor
Agroalimentarias y hace referencia al programa de trabajo.

Se establece la duracion del contrato atendiendo a las
condiciones operativitas en la entidad, siendo estos de 10 a
11 meses.

Se definen las acciones, servicios y productos, haciendo
referencia al programa de trabajo o a las etapas del mismo.

Es variable segun el ejercicio y los criterios estatales.

Varian los porcentajes, distribuidos de tres a cinco

ministraciones.

Se sefiala la forma de pago, pero no se precisan ni el lugar ni
la fecha.

Se menciona la carta de
cesién de pago a favor
del EG

Apoyos adicionales

En algunos casos se sefiala y en otros no queda claro.

En todos los casos so6lo indica que los beneficiarios daran
informacién y facilidades de trabajo.

Supervision de los
servicios

Causas de revocacion de
contrato

Quienes firman el
contrato

Incluye PT en Anexo

Se indica al CEE como responsable de la evaluacién en la
mayoria de los casos, pero en uno de ellos se define que se
asignard a la UTE como evaluadora. Se establece que la
evaluacion se pagara calculando el valor del 8% del monto
total del servicio.

Se indica en términos del incumplimiento de lo establecido en
el Programa de Trabajo de la persona moral, pero en la
mayoria de los casos no queda claro.

Representantes de los beneficiarios y de la persona moral,
siendo el EG testigo. En otros casos, firman el gobierno del
estado, los beneficiarios, representante de la persona moral,
el CEE y la UTE. No hay claridad de quien debe firmar.

Hacen referencia, pero no lo incluyen.
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Sin embargo, en los diferentes casos revisados se detectaron defi-
ciencias o imprecisiones en cuanto a lugar y fecha de pago, procedimiento
de evaluacion y los apoyos adicionales requeridos.

En los contratos es recurrente la falta de referencia precisa de la car-
ta de cesidn de derechos por los beneficiarios y la carencia del programa
de trabajo, ya sea en el cuerpo del contrato o como en anexos. En particu-
lar esta falta incide en la imprecisién de los productos a entregar; asi co-
mo en la dificultad para establecer las sanciones y, en su caso, la
revocacién de estos instrumentos juridicos.

b) Incubacién por institucién de ensefianza o investigacion

En esta modalidad (Cuadro 7-4), deben destacarse como caracteristicas
generales, que retnen los requisitos de un instrumento administrativo. So-
bre todo cumplen lo relativo a objeto apegado a la metodologia de redes y vi-
gencia del contrato, los productos a entregar y el nimero de ministraciones.

Respecto a la incubacion (elemento fundamental en esta modalidad
de contratacién), sélo se sefiala en términos de apoyo administrativo y de
manera difusa en apoyo técnico; pero los aspectos relacionados con la
consolidaciéon de un equipo técnico no se incluyen en ninguno de los con-
tratos analizados. En las entrevistas realizadas, se confirma la existencia
de esta deficiencia y se propone que este aspecto se debe especificar en un
anexo al contrato, definiendo aspectos especificos de la incubacién de
acuerdo a la red de valor atendida.

Se encontraron casos relacionados con universidades, institutos tec-
noldgicos, instancias de ensefianza e investigacion de nivel de posgrado.
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Cuadro 7-4. El ejecutor del gasto contrata a instituciones de investigacién

0 enseilanza

Elementos del contenido

Caracteristicas de los contratos

Declaraciones

En algunos casos declaran los beneficiarios u organizacién y la
Institucién Incubadora y en otros casos el ejecutor del gasto y la
Institucién Incubadora: los términos de las declaraciones hacen
referencia a sus atribuciones legales, representantes y ejecucién
de los recursos a partir del componente del Programa Soporte y
por la Institucién sus atribuciones legales y administrativas
como lo que le corresponde, nombrando a un responsable del
proyecto.

Objeto del contrato

Vigencia del contrato

Se relacionan con redes de valor
Agroalimentarias.

Se establece la duracion del contrato atendiendo a las
condiciones operativitas en la entidad, siendo estos de 10 a 11

meses.

la metodologia de

Servicios y productos a
entregar
Pago de servicios

Se definen las acciones, servicios y productos, haciendo
referencia a las ministraciones de los recursos.

Es variable segtin el ejercicio y los criterios estatales

Numero de exhibiciones y
distribucién
Fecha y lugar de pago

Varian los porcentajes, distribuidos de tres a cuatro
ministraciones.

En algunos casos se sefiala la forma de pago, incluso el requisito
de validaciéon del CEE y procedimiento administrativo; pero en

otros casos no se establecen.

Se menciona la carta de
cesion de pago a favor del
EG

Apoyos adicionales

En algunos casos se sefala y en otros no se incluye.

En todos los casos sdlo indica que los beneficiarios dardn
informacién y facilidades de trabajo.

Supervision de los
servicios

Causas de revocacion de
contrato

En la mayoria de los casos se indica que el responsable de la
evaluacion sera el CEE, pero hay casos en los que se define que se
asignard ala UTE como evaluadora o participante en el proceso.

Se indican en términos del incumplimiento de lo establecido en
el contrato y las atribuibles a las causas legales.

Quienes firman el contrato

Incluye PT en Anexo

Es variable, pero basicamente son los principales involucrados y
como testigos los demads actores en el proyecto.

Se hace referencia, pero no lo incluye.

Se establecen los
compromisos de la
Incubadora con el equipo
técnico

Se indica que el programa
de trabajo se debe
desarrollar bajo la
metodologia de redes

En términos muy generales y con referencia al apoyo técnico y
administrativo; pero no se refieren a consolidacion del equipo
técnico y a los compromisos propios de un proceso de
incubacién.

Si en términos generales.
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c¢) Incubacién o administracién por organizacion no gubernamental

La modalidad 3 (Cuadros 7-5), es similar al proceso de incubacién brinda-
do por una institucién de investigaciéon o ensefianza; sin embargo, se en-
contr6 que en este caso se trata de una operacién mas administrativa. En
los contratos de este tipo se identificé6 que cumplen con lo relativo a decla-
raciones, objeto apegado a la metodologia de redes y vigencia del contra-
to, los productos a entregar y el nimero de ministraciones.

Cuadro 7-5. El ejecutor del gasto contrata a organizaciones no gubernamentales

Elementos del contenido

Caracteristicas de los Contratos

Declaraciones

Objeto del contrato

Vigencia del contrato

Servicios y productos a
entregar

El gobierno del estado declara las responsabilidades y
alcance que tiene el Consejo o Comité del Sistema
Producto  declara las capacidades legales y
administrativas.

La prestacién de servicios para la integracién y operacion
de redes de valor, para implementar la metodologia
establecida y superar las restricciones clave que bloquean
el desarrollo agricola y rural de la actividad y mejorar el
beneficio de los productores.

Se establecen la duracién del contrato atendiendo a las
condiciones operativas en la entidad, siendo estos de 11
meses.

Se definen las acciones, servicios y productos, haciendo
referencia a las ministraciones de los recursos.

Pago de servicios

Se establece y es variable segtn el ejercicio y los criterios
estatales

Numero de exhibiciones y
distribucién

Fecha y lugar de pago
Carta de cesion de pago a
favor del ejecutor del gasto
Apoyos adicionales

Supervision de los servicios

Causas de revocacion de
contrato

Se establecen porcentajes en cinco exhibiciones.

Aun cuando se sefiala una clausula para tal caso, no queda
claramente definida.

No en los términos que se requiere.

En todos los casos sélo indica que los consejos y comités
daran informacién y facilidades de trabajo.

Si se indica, pero se confunde la responsabilidad directa
entre el CEE y la UTE.

No se establecen sanciones o revocacion del contrato.

Quienes firman el contrato

Representantes de la Secretaria, del GOAT, del CEE, de los
consejos o comités y de la UTE.

Incluye PT en Anexo

No queda claro si se incluye o no.
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Las deficiencias encontradas se refieran sobre todo, a la falta de clari-
dad en la cesion de derechos y la falta del programa de trabajo a desarrollar.
En esta modalidad se detectaron como incubadoras a la Fundacién
PRODUCE y los Consejos o Comités del Sistema-Producto.

d) Las incubadoras contratan personas fisicas o morales

La modalidad 4 corresponde al segundo nivel de contratacién, su impor-
tancia radica en que se trata del instrumento juridico que regira la rela-
cién directa con los profesionistas, sean personas fisicas o morales que
contratara la incubadora correspondiente. Esta relacion es fundamental
para generar perspectivas de mediano plazo en los procesos de consolida-
cién de equipos técnicos, en torno a las redes de valor agroalimentarias.
Los contratos revisados en esta modalidad, indican que retinen los reque-
rimientos administrativos, pero al no incluir el programa de trabajo, ni el
apego a la metodologia de redes de valor, asi como la falta de compromi-
sos de las partes en el proceso de incubacién lo vuelven un instrumento
insuficiente para lo que requiere el proceso de fortalecimiento de las re-
des de valor agroalimentarias.
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Cuadro 7-6. Las instituciones de investigacion, ensefianza u organizaciones
no gubernamentales contratan personas morales y fisicas

Elementos del contenido

Caracteristicas de los contratos

Declaraciones

Objeto del contrato

Vigencia del contrato

Servicios y productos a
entregar

Sefiala atribuciones y responsabilidades propias
de la institucién /organizacién y del PSP en
términos administrativos y fiscales.

Se establece en funcion de la metodologia de redes
de valor, haciendo referencia al proceso de
incubacion.

De tres a cinco meses.

Se relacionan los productos a entregar y sus
caracteristicas.

Pago de servicios

Numero de exhibiciones
y distribucion

Fecha y lugar de pago

Apoyos adicionales

Se establece y es variable en términos de la
duracion del contrato y si es persona fisica o moral

Predominan los pagos en tres ministraciones,
pudiendo ser mensuales y en funcién del grado de
avance.

Existe imprecision y sélo se hace referencia al
pago contra productos y documento fiscal.

No se indican. S6lo en un caso se sefiala que se
dara informacidn y facilidades de trabajo.

Supervision de los
servicios

Causas de revocacion de
contrato

Quienes firman el
contrato

Incluye PT en Anexo

Establecen los
compromisos de la
incubadora con el equipo
técnico.

Se indica al CEE correspondiente.
Se sefialan como incumplimiento.

En algunos casos la institucién y organizacién y el
PSP (personal fisica o moral); pero en la mayoria
de los casos, ademas de ellos también firman
representantes de la secretaria del estado, de la
SAGARPA, del CEE y de la UTE.

No lo incluyen.

No, s6lo en un caso se hace referencia al
compromiso en términos administrativos y de
apoyo de la institucién.
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7.2.2. Factores clave a considerar en la contratacion de prestadores
de servicios profesionales para la integracion de equipos técnicos

Cuando se aplican recursos gubernamentales para financiar la asesoria
técnica y capacitacion es obligatorio dar cumplimiento a las reglas de ope-
raciéon correspondientes, de esta manera la contratacién debe seguir el

proceso que a continuacion se indica para el caso del Programa de Soporte:

El grupo de productores hace la solicitud del servicio requerido
(Formato 03) al ejecutor del gasto en el que sefala la cesién de
derechos.

A partir del punto anterior, el ejecutor del gasto hace una convoca-
toria abierta o dirigida para participar en la estrategia de gestién
de redes de valor agroalimentarias.

Para seleccionar a los prestadores de servicios o instituciones par-
ticipantes generalmente se hace un proceso de seleccién conside-
rando un examen de conocimientos, entrevista y evaluacién
curricular.

Una vez realizada la seleccion se procede a realizar la contratacién
en las diferentes modalidades que se han sefalado.

Después de analizar los contratos de servicios recabados, ha sido
posible para cada uno de los elementos del documento legal y de
las diferentes modalidades de contratacion, proponer una guia de
buenas practicas para la contratacion de prestadores de servicios
profesionales, la cual se presenta en el Cuadro 7-7.
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Cuadro 7-7. Factores a considerar al elaborar los contratos de prestadores

de servicios profesionales

. . Modalidad 4.
Modalidad 2. Modalidad 3. L
; ; . Instituciones
Modalidad 1. Ejecutor del gas- | Ejecutor del gasto -
. ) de ensefianza
Ejecutor del gasto to contrata contrata a organi- . R
Elementos R L /investigacion u
contrata a institucion de | zacién no guber- iy
del contrato ~ organizacién no
ensefianza o namental (para
. S . iy gubernamental
investigacion administracion o
Personas | Personas " . ) Personas | Personas
R (incubadoras) incubacién) ,
fisicas | morales fisicas | morales

1. Declaraciones

Se debe definir claramente quien es el contratante y el contratado
incluyendo sus atribuciones legales, administrativas y fiscales. Cuando se
trata de una Institucién es necesario que se indique quien serd el
responsable del proyecto.

2.0bjeto del
contrato

Es necesario establecer en este punto cual es la finalidad o propdsito de la
contratacion del servicio, incluso mencionando la estrategia con la que se
desarrollard el mismo.

3. Vigencia del
contrato

Al momento de establecer la vigencia del contrato, se sugiere considerar
un tiempo adicional para prever cualquier contratiempo que no sea
atribuible directamente al prestador del servicio y que no le permita
concluir en tiempo las actividades y productos establecidos en el contrato.
Se sugiere que el periodo de ejecucion del contrato sea de 11 meses para
asegurar la obtencién de resultados en términos del programa de trabajo y
la metodologia.

4. Servicios y
productos a

Se requiere que se establezcan de manera especifica los productos a
entregar como parte del servicio, los cuales deben corresponder con el
objeto del contrato y la metodologia propuesta

Ademas se Ademas se debe
debera incluir incluir Ademas se debera
cuales son los compromisos, incluir cuales son

compromisos,
servicios y

servicios y
productos que la

los compromisos,
servicios y

entregar proBuLLy i
productos que la |institucién asumird | productos que la
institucion (como incubadora | institucion
asumira como de un equipo asumira como
incubadora de técnico o como incubadora de un
un equipo administradorade | equipo técnico
Técnico recursos)

5. Pago de

servicios, nimero
de exhibiciones y
distribucion

Se sugiere incluir el monto total del servicio y la distribucién de las
ministraciones en el periodo de contratacion relacionadas con los
productos a entregar en cada una.

6. Fecha y lugar
de pago

Se recomienda incluir en este apartado a quien se le va a depositar, la
forma en que se harad el depédsito (cheque o trasferencia electrdnica),
nuimero de cuenta, banco, sefialando el proceso de autorizacién del pago y
el nimero de dias que se requieren para efectuar el pago, ademas de
establecer el tipo de comprobante fiscal que se requerira como soporte.
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. . Modalidad 4.
Modalidad 2. Modalidad 3. Instituciones
Modalidad 1. Ejecutor del gas- | Ejecutor del gasto de ensefianza
Elementos Ejecutor del gasto to contrata contrata a organi- Jinvestigacion u
del contrato contrata a institucion de | zacién no guber- or anizgcién o
ensefianza o namental (para Ifbernamental
Personas | Personas investigacion administracién o Peﬁsonas Personas
. (incubadoras) incubacién) .
fisicas | morales fisicas | morales
Si el financiamiento para la prestaciéon de servicios
proviene de un programa gubernamental en el que los
.. |productores son los beneficiarios y no tienen
7. Carta de cesion | hergonalidad juridica se requiere que estos firmen una | No aplica
depagoafavor |«carta de Cesién de Derechos” al ejecutor del gasto.
del EG Debe sefialarse en el cuerpo del contrato y se adjunte
la carta al mismo.

8. Apoyos
adicionales

Sefialar que los beneficiarios del servicio participaran activamente en el
proyecto y que proporcionaran la informacién y condiciones necesarias
para el buen desarrollo del mismo.

9. Evaluacién de
los servicios

Es importante que se incluya un proceso de evaluacién de los impactos y
resultados del servicio, sea o no requisito normativo. Igualmente este
proceso de evaluacion debe ser ejecutado por terceros.

10. Causas de
revocacion del
contrato

Se sugiere que las sanciones no sé6lo se orienten a los prestadores de
servicios, deben incluirse todos los actores que estan involucrados en el
proyecto.

11. Quiénes
firman el
contrato

Se sugiere que se firme por representantes de la parte contratante y
contratada y dos testigos.

12. Programa de
trabajo anexo

Es necesario incluir el programa de trabajo que la metodologia de redes de
valor Agroalimentarias ha disefiado para tal caso y que sea un instrumento
de trabajo y no sé6lo un requisito administrativo.

13. Otras
clausulas

Es necesario especificar en el contrato otras clausulas que le den
certidumbre legal, fiscal y administrativa al contrato y que estan
relacionadas con los términos legales de los contratos (responsabilidades
fiscales, confidencialidad y propiedad de los materiales). Ademas de
incluir una clausula que mencione como solucionar cualquier
controversia.

14. Programa de
Incubacién

Se debe incluir un programa de incubacién, en el que se
establezcan compromisos, servicios y productos de la
Institucion Incubadora y los incubados, orientados a la
consolidacidon del equipo técnico.
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7.3. Bases para profesionalizar a los extensionistas

Disenar, validar y aplicar un proceso de seleccién robusto permitira con-
tar con los profesionales con mejor perfil para operar un MER; involucrar
a los actores locales en el proceso garantizara la utilidad del mismo, evi-
tando descalificaciones infundadas al mismo.

Una serie de aspectos que inciden en los procedimientos de contrata-
cion de los profesionales (en equipo o de manera individual) involucrados
en servicios para la gestién de la innovacioén se enumeran a continuacion:

* En términos generales e independientemente de lo sefialado en el
contrato, hay incumplimiento temporal o permanente en el proce-
dimiento de liberacidén de pago del servicio, generalmente porque
los tramites administrativos que se llevan a cabo en las entidades
son muy poco eficientes. Asi, el tiempo de gestién del contrato de
prestacion de servicios, que puede ser hasta de tres meses, afecta
notablemente los resultados, ya que la mayoria de las redes de valor
estan relacionadas con tiempos estacionales o ciclos productivos.

= Al considerar la contrataciéon de Instituciones de investigaciéon y
ensefianza se deben estudiar, de manera previa sus procedimien-
tos y restricciones administrativas, esto para prever dificultades
propias de la normativa interna de las instituciones que pudieran
entorpecer la ejecucién de los recursos y como consecuencia se
limite o afecte el desempefio del equipo técnico y los resultados
esperados. Asi mismo, un programa de trabajo especifico para las
incubadoras de equipos técnicos, con un esquema de evaluacidon
para las mismas, es importante para valorar el cumplimiento de los
compromisos y resultados obtenidos en un periodo y sobre todo el
grado de consolidacién logrado con el equipo técnico incubado.

* En los contratos establecidos con instituciones que fungen como
incubadoras o administradoras de recursos de los equipos técni-
cos, es necesario establecer alguna clausula para regular la rota-
cion de prestadores de servicios contratados; se ha identificado
que tener una rotacion elevada de técnicos se traduce en retrasos
en el cumplimiento del programa de trabajo y retroceso en la con-
solidacién y fortalecimiento de los equipos técnicos.
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En el mediano plazo no hay certidumbre para consolidar equipos
técnicos y desarrollar las redes de valor atendidas, pues la eviden-
cia indica que en los estados la contratacién de un equipo técnico
no depende de los resultados obtenidos al implementar la estrate-
gia, sino del contexto politico, los funcionarios en turno o cual-
quier otra circunstancia diferente y ajena al desempefio de los
equipos técnicos.

7.4. Consideraciones

Aplicar un proceso de seleccién robusto de prestadores de servicios pro-
fesionales es una tarea que rebasa el ambito de la simple valoracion de las
capacidades técnicas de los candidatos a ocupar un puesto en un equipo
enfocado a gestionar la innovacién en territorios rurales. La experiencia
de seis afnos en el disefio de un MER indica que ademas de las competen-
cias individuales en el ambito tecnolédgico, un equipo con la tarea de di-
namizar la innovacién debe cubrir el siguiente perfil:

Es un grupo multidisciplinario de profesionistas, constituido for-
malmente o por constituirse.

Tiene arraigo, capacidad profesional colectiva, solvencia moral,
conocimiento del entorno micro y macroeconémico en la actividad
de interés, disponibilidad a participar en procesos de educacion
continua, entre otros.

Capaz de operar bajo una metodologia general de intervencién y a
partir de ella desarrollar las adaptaciones para la situacion concre-
ta donde participa.

Dispuesto a operar bajo un sistema de seguimiento y evaluacion
orientado a resultados.

Habilidad para negociar y resolver conflictos.

La evidencia generada ha demostrado la importancia del proceso de

seleccién de prestadores de servicios profesionales en su éxito tanto como
equipo, como en los resultados encaminados al logro de la competitividad;
hay una correlacion positiva del 88% entre la consolidacién de un equipo
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y el impacto logrado con los usuarios y del 95.4% entre el ajuste a la apli-
cacion metodologica y el impacto logrado.

Aunado a lo anterior, la voluntad de las instituciones publicas para
que los equipos de gestores de la innovacién focalicen sus esfuerzos a la
tarea encomendada es crucial; no es dificil encontrar situaciones en las
cuales los funcionarios pretenden que la prioridad de los equipos contra-
tados para gestionar la innovacién se centre en labores distintas a las es-
tipuladas en su programa de trabajo.

El desfase en los pagos de los servicios profesionales por parte de
instituciones publicas es dominante en nuestro pais. Sin embargo, existen
experiencias en las cuales algunos funcionarios han logrado agilizar el flu-
jo de recursos. Trabajar con método y demostrar impactos con los benefi-
ciarios es un elemento que contribuye a que los funcionarios “estén
convencidos” de la importancia de impulsar y estimular (por medio de
una retribucion suficiente y oportuna) el trabajo de los profesionistas en-
caminados a la gestion de la innovacion.

Sobre la base de que los servicios profesionales orientados a resulta-
dos y a la rendicion de cuentas (linea de base, indicadores, metas y resul-
tados) son de las inversiones mas rentables para el pais (las AGI tienen un
retorno de la inversion publica en asistencia técnica que va de 1.2 a 6.6),
se concluye que es necesario generar o consolidar equipos de mejor calidad,
mas comprometidos con su trabajo y con los resultados del mismo, y mas
interesados en desempenarse en los territorios rurales. Es necesario revisar
también los sistemas de incentivos para abrir espacios y aumentar el atrac-
tivo de la profesién a las mejores extensionistas (técnicos, asesores, gesto-
res de la innovacién), eliminando sobrecargas de trabajo burocratico y
tortuosos sistemas de contrataciéon y pago. También debe revertirse la
tendencia a escatimar en el pago de los servicios y en invertir en sistemas
de capacitacién y soporte técnico de calidad.

Las presiones para contratar a las agencias con base a criterios no
técnicos, sin exigirles programas de trabajo eficaces y con rendiciéon de
cuentas, o de olvidarse del propoésito de fomentar la innovacién son muy
grandes y frecuentes. Sin embargo, dinamizar la innovacién para contri-
buir a logar la competitividad de las unidades de produccidon depende de
seleccionar y consolidar los equipos técnicos, de asegurar la aplicacién de
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metodologias de trabajo eficaces y orientadas a la rendicion de cuentas y
de involucrar a los actores locales para dar orientacion estratégica y se-
guimiento a los procesos.
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Reflexion final:

Del extensionismo agricola a las
redes de innovacion rural

Frente a la perspectiva lineal del extensionismo agricola, es necesario re-
conocer a la innovaciéon como un proceso social que se desarrolla en un
ambiente interactivo. Por tanto, las relaciones sociales, el contexto institu-
cional, asi como el espacio geografico no son cuestiones secundarias, sino
elementos fundamentales e imprescindibles para comprender cé6mo fun-
cionan y cdmo se generan los procesos de innovacién. La gestién de la in-
teraccion es, por lo tanto, fundamental para llevar a la practica conceptos

tales como: “sistema nacional o regional de innovacion”, “comunidades de
aprendizaje” y “redes de innovacién”.

Para ser eficaz, la interaccién para la gestion de la innovacién debe
tener en cuenta tres puntos criticos, a saber:

Primer punto critico. Para dinamizar la actividad innovadora
del sector productivo y para atender las necesidades y oportunida-
des a nivel estatal, regional, nacional e internacional, es necesario
comprender, acelerar y fortalecer la co-evolucion entre ciencia, tec-
nologia e innovacién. Co-evolucién significa que la ciencia, la tecno-
logia y la innovacién tienen autonomia relativa, pero evolucionan en
paralelo y se retroalimentan. Asi, la innovacion en el sector produc-
tivo no se deriva esencialmente de la actuacién de los Centros de In-
vestigacion, pues son tan o mas importantes los procesos basados
en el aprendizaje asociado a la interaccion, negociacién y adopcion
de tecnologias de producto y proceso en el ambito productivo, or-
ganizacional y comercial. Por lo tanto, las actividades de (I+D)+i de-
ben articularse de manera estructurada para generar un circulo
virtuoso, valorizando las aportaciones del desarrollo econémico y
social.
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Segundo punto critico. Es necesario diferenciar e identificar
las competencias esenciales en los diversos actores del sistema, a
fin de definir dos grandes grupos: (i) actores orientados a la crea-
cion de conocimientos en la frontera de la ciencia, esto es, especia-
lizados en desarrollar la “nube de conocimientos” y, (ii) actores
focalizados en la gestién de la innovacion, es decir, en la identifica-
cién de conocimientos utiles de aplicacion practica, o lo que es lo
mismo, actores especializados en provocar la “lluvia tecnolégica” a
partir de la “nube de conocimiento”. Por ello, una de las competen-
cias esenciales de los diversos actores del sistema es “la capacidad
de relacionarse con otros agentes”, ya sean “pares” de otras orga-
nizaciones de investigacién, o usuarios y beneficiarios directos e
indirectos.

Tercer punto critico. Es imprescindible “innovar la forma de
innovar”. Para ello se requiere trascender el enfoque lineal prevale-
ciente, asumiendo que la innovacién relevante emerge de procesos
de interaccion social o colectiva, es decir, con la participacion califi-
cada y activa de quienes necesitan de ella y/o seran por ella impac-
tados, los cuales, por cierto, poseen un considerable reservorio de
conocimiento tacito que ya ha sido puesto en practica en procesos
de creacion de valor. Bajo este contexto, los actores involucrados
con la (I+D)+i deberan enfrentar tres grandes desafios, a saber: (i)
administrar los beneficios intangibles, como el aprendizaje y el co-
nocimiento tacito; (ii) saber posicionarse en las redes territoriales
de innovacion y, (iii) cultivar las competencias en aspectos de ges-
tion del aprendizaje y de competencias relacionadas.

Asimismo, debe considerarse que en el disefio e implementaciéon de
una politica publica, lo fundamental es definir el problema que se quiere
resolver, sus causas y efectos; a esto se le ha dado en llamar el nicleo du-
ro. En sentido estricto, esto se traduce en la utilizacion de los medios al al-
cance del Estado y los diversos actores involucrados e interesados para
decidir en qué asuntos intervendran y hasta qué punto lo haran. La ausen-
cia de una definicién explicita del problema a resolver, deriva en un
cumulo excesivo de propositos desconectados o contradictorios y los
procedimientos formales disefiados terminan siendo utilizados para cap-
turar y desviar los recursos destinados en favor de muy diversos y no
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contemplados intereses; con el transcurrir del tiempo, lo adjetivo se con-
vierte en lo fundamental y las rutinas terminan por aduefarse de los
propdsitos de la politica y de la estrategia.

El argumento antes expuesto da la pauta para recomendar que los
programas relacionados con el extensionismo, los servicios profesionales,
la transferencia de tecnologia, el desarrollo de capacidades o la asistencia
técnica sean sometidos a procesos de planeaciéon e implementacion para
que su foco, finalidad y propdsito tengan como eje articulador la gestion
de la innovacién. En la medida que los actores involucrados tengan clari-
dad en su rol, se podra enfatizar en las acciones realmente relevantes, evi-
tando desviaciones. Por tanto, para la adecuada focalizacién de los
recursos publicos para gestionar la innovacion se requiere tanto de dia-
gnosticos especificos como de la identificacién de las causas fundamenta-
les de los problemas, reflexiones a efectuarse de manera colectiva con una
amplia participaciéon de los actores relevantes, con el fin de establecer
compromisos de priorizacion aceptables por parte de los actores econé-
micos involucrados.

Ya en el marco de las acciones concretas, en reiteradas ocasiones el
actual Secretario de la SAGARPA, asi como diversos diputados y senadores
del sector campesino, la Confederacién Agronémica Mexicana, entre otros,
han sefialado la necesidad de recuperar el extensionismo que México per-
di6 a fines de los ochenta.

En este trabajo se ha mostrado, sistematicamente, que el esquema
tradicional de extensionismo, basado en la generacién y transferencia li-
neal de conocimientos, es muy poco eficaz para generar procesos de inno-
vacion relevantes.

También se ha mostrado que si bien no han tenido la denominacién
de “programas de extensionismo”, desde 1996 y hasta la actualidad, han
existido programas de asistencia técnica, asesoria, transferencia de tecno-
logia, desarrollo de capacidades, etcétera con funciones equivalentes, los
cuales han ejercido presupuestos muy importantes; tan solo para los pro-
gramas de SAGARPA involucran a mas de 10 000 profesionales.

Estos programas, junto con muchas otras experiencias internacio-
nales, han permitido documentar en este trabajo ciertos principios basi-
cos para la creacién exitosa de sistemas de innovacién (enfoque de red,
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orientacidn a la innovacidén y no a la transferencia, co-produccion publico-
privada, visién mas alla de la produccién agropecuaria, fortalecimiento de
la red de PSP, articulacién y animacion de la red, etc.); asi como las practi-
cas a evitar (conformacion de redes cerradas de profesionales con perfiles
estandarizados, uso del servicio de extension para gestionar apoyos, para
operar programas publicos, o como programas de asistencia social, entre
otros).

Si hasta ahora los presupuestos crecientes para el sector han enmas-
carado la baja eficacia del gasto publico para su desarrollo, las sefales son
cada vez mas claras en el sentido de que esta bonanza presupuestal no
es sostenible. Es necesario asumir un sentido de urgencia para desarro-
llar redes de innovacion que contribuyan a generar ingresos y empleos
en el sector, de manera mas eficaz, aun con presupuestos sectoriales
mas limitados.

En este contexto, es deseable que bajo una perspectiva politica vale-
rosa y responsable, las propuestas en materia de extensionismo de la
SAGARPA, de los diputados y de los agronomos, tomen en cuenta las evi-
dencias aqui presentadas y permitan dar un brinco cualitativo importante
hacia politicas de innovacién rural, y no simplemente impliquen regresar,
con mas nostalgia que resultados, a los modelos lineales de investigacion y
transferencia de tecnologia tradicionales.
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Anexo 1. Propuesta de planificacion de una gira de intercambio
de experiencias o dia demostrativo

Propuesta de planificacion del evento!

ANEXOS

No. Actividad

El objetivo de la Gira u evento se encuentra definido
Redactar el Plan de Formacién
Elaborar Programa de actividades con horario
Elaborar presupuesto del evento
Conseguir vehiculos para transportar a los participantes
Seleccionar temas a exponer:
] Definir un responsable por cada tema, quien serd el encargado
de conseguir todos los materiales necesarios.
- Disponer de pizarron, rotafolios, marcadores, plumones, lonas,
tripticos, etc.
. Elegir a un responsable de la relatoria2
Seleccionar parcelas o lugares donde se desarrollaran los médulos demostrativos
8 | Visitar previamente las parcelas seleccionadas para verificar las condiciones
(innovaciones a demostrar, estado de dnimo del productor cooperante.

QN Ul WD W N

~

Situacién
Completo | Parcial | Atender
1 0.5 0
1 0.5 0
1 0.5 0
1 0.5 0
1 0.5 0
1 0.5 0
1 0.5 0
1 0.5 0
1 0.5 0
1 0.5 0

Observaciones

1 Adaptado del documento preparado por los Ing. Daniel Dominguez y Abelardo Cisneros, de la AGI Cacao Soconusco. Abril, 2009.

2 También sera el encargado de registrar a los participantes mediante listas de asistencia, anotara los puntos importantes y las parti-
cipaciones de los asistentes, también debe tomar fotografias para presentar evidencias en el informe final (producto)
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. Situacion .

No. Actividad Completo] Parcial | Atender Observaciones
9 |Invitar a productores de diferentes localidades para promover el intercambio de 1 0.5 0

experiencias en la region.
10 | Invitar personalmente a uno o mas productores difusores, estructuradores, referidos, 1 0.5 0

que difundan
11 | Invitar a los grandes actores para involucrarlos en la estrategia de gestion de la 1 0.5 0

innovacién
12 | Recordar al equipo AGI, que el dia de la “Gira”, todos debemos llegar temprano. 1 0.5 0
13 | Informar que el dia de la “Gira”, todo el equipo AGI debe de hacer “sinergia”, debemos 1 0.5 0

contribuir en el desarrollo del evento y olvidarnos de las diferencias que pudieran

existir
14 | Considerar refrigerios intermedios rapidos, para proporcionar a los participantes; y al 1 0.5 0

final de la Gira, ofrecerles una comida (sencilla)
15 | Invitar o de preferencia pagar a un medio de comunicacién para hacerle difusion al 1 0.5 0

evento organizado por la AGI, con el objetivo de que la sociedad (y los tomadores de

decisiones) se den cuenta que se esta trabajando
16 | Dejar evidencias ante los grandes actores de que la “red” se esta extendiendo y sobre 1 0.5 0

todo agradecer el apoyo a los patrocinadores

* Al final del evento, no olvidarse de generar compromisos con los productores participantes: “Que cada participante invite a tres o
cuatro productores que no asistieron a la gira, para que difundan y realicen las innovaciones en sus UPR”, de esta manera
extenderan la red y favoreceran el desarrollo del proceso metodolégico de las AGI. Al siguiente dia del evento se debe evaluar el desempefio
del equipo AGI, mediante una matriz ERIC (eliminar, reducir, incrementar, crear) con el propdésito de rescatar lo bueno y eliminar lo malo,
esto permitird mejorar las intervenciones a futuro.
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Anexo 2. Convocatoria tipo para un proceso de seleccion
de profesionistas a participar en un MER

ol Modelo de Escudo de
SAGARPA X" R extensionismo gobierno del
RN 7 enred estado
b
CONVOCATORIA
La Secretaria de ( ), y la Delegacion de la Se-

cretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion
(SAGARPA) en el estado de

CONVOCAN

A Empresas de Servicios Profesionales y prestadores de servicios profe-
sionales en el sector a participar en el proceso de selecciéon de Agencias
para la Gestion de la Innovacion (AGI) para prestar servicios dentro del
Componente de Capacitacion y Asistencia Técnica del Programa de Soporte
2008 de la SAGARPA en las cadenas agroalimentarias

Los servicios de Capacitacién y Asistencia Técnica se concentraran en el
cumplimiento de seis aspectos basicos: 1) Establecimiento de indicadores
de linea base, 2) Disefo de estrategia de intervencién, 3) Establecimiento
de bitacoras y registros técnicos y administrativos, 4) Disefio y operacion
de un sistema de capacitacidn y asesoria especializada y de articulacion
entre los actores de la cadena, 5) Actividades en las areas de

)

y y 6) Participacion en la evaluacion de la

estrategia.

Cada una de estos aspectos se acompafia de un proceso de formacion y su
cumplimiento sera evaluado en términos de efectos en la cadena. El pro-
ceso se desarrollard bajo un modelo de Gestion por Resultados, no sélo
por el cumplimiento en la realizacion de actividades.
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BASES

I. Perfil de participacion

Los prestadores de servicios profesionales (PSP) que se contraten direc-
tamente por los beneficiarios, o por cuenta y orden a través del ejecutor
del gasto, en el marco del componente de Capacitacién y Asistencia Técni-
ca del Programa de Soporte de la SAGARPA, deben cumplir con los si-
guientes lineamientos:

1.

Ser personas fisicas o morales con experiencia profesional compro-
bable en la cadena, actividades, especies o servicios profesionales si-
milares o idénticos a los que se pretende concursar

Contar con formacién profesional y/o estudios de especializacion
acorde a la cadena, actividades, especies o servicios profesionales si-
milares o idénticos a los que se pretende concursar. Lo anterior aplica
tanto a personas fisicas como al responsable o responsables designa-
dos por una persona moral. Para carreras no afines, al menos dos
afios de experiencia comprobable de trabajo en la cadena, activida-
des, especies o servicios.

Ser propuesto por el beneficiario de apoyo

Dominio de metodologias de planeacidn participativa y formulacion,
ejecucién y evaluacion de proyectos a escalas local y regional, en el
sector rural.

Conocimientos de la region. Con al menos un afio de experiencia en la
region de interés.

Presentacién de evidencias de trabajo profesional en la cadena a con-
cursar.

Preferentemente integrados en equipo de al menos tres profesiona-
les, uno de los cuales fungird como coordinador general del servicio.

Las propuestas podran estar integradas por prestadores de servicios
individuales y/o empresas de servicios profesionales legalmente
constituidas.
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9. Tener solvencia moral reconocida por instituciones, organizaciones,
municipios o productores. Deberan presentar carta de reconocimien-
to profesional de al menos dos entidades relacionadas con la cadena y
en la regién a concursar.

10. Preferentemente contar con instalaciones ubicadas en la region de in-
terés, con la infraestructura y equipo necesarias para el desarrollo de
los servicios.

11. Presentar ficha de identificaciéon de candidatos (Formato libre con da-
tos generales), debidamente requisitado.

12. Manejo basico de software: Microsoft Office (Excel, Word y Power-
Point y de correo electrénico).

13. Propuesta de desarrollo (no mayor a dos cuartillas en letra Arial 12 o
similar) para la cadena agroalimentaria de interés, que considere al
menos los siguientes ejes:

Eje 1:
Eje 2:
Eje 3:

I1. Restricciones

El PSP no podra ser socio o integrante de la organizacion beneficiaria, pa-
riente en primer grado de alguno de los socios o integrantes, ni empleado
de la misma. Lo anterior aplica tanto para personas fisicas como a los in-
tegrantes de personas morales.

Los profesionales propuestos no podran estar “condicionados” o ser “no
aceptables” en la lista de evaluacién de desempefio de los Centros de Eva-
luacién Especializados publicado por la SAGARPA.

En lo general, los PSP deberan observar cumplimiento a lo dispuesto en la
Circular 001/2008 “Requisitos de Elegibilidad de los prestadores de ser-
vicios profesionales que participan en el componente de Capacitacién y
Asistencia Técnica del Programa Soporte de la SAGARPA
(www.sagarpa.gob.mx/acreditacion.psp/circular0012008.pdf).
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I1I. Integracion de propuestas

La prestacién de los servicios convocados se contempla por ___ meses, con
inicio en ____ de 20__. El monto por Agencia para atender a cada una de
las cadenas agroalimentarias propuestas sera definido por el Grupo Ope-
rativo AGI del estado de

La propuesta debera integrarse:

1. Para empresas ya constituidas:

a)
b)

<)

d)

Solicitud formal de participacion en el proceso de seleccion.

Ficha de identificacién de candidatos (formato libre con datos
generales). Impresa y en electrénico.

Ficha (resumen en formato libre) curricular de los integrantes
del equipo técnico base (tres profesionales al menos).

Cartas de recomendacion de organizaciones de productores, ins-
tituciones, consejos, presidencias municipales, bancarias, etc. (al
menos dos morales).

Propuesta de desarrollo de la cadena agroalimentaria (impresa y
en electrénico).

Los demas sefialados en la Circular 001/2008 “Requisitos de Ele-
gibilidad de los prestadores de servicios profesionales que parti-
cipan en el componente de Capacitacidon y Asistencia Técnica del
Programa Soporte de la SAGARPA,
(www.sagarpa.gob.mx/acreditacion.psp/circular0012008.pdf).

2. Para prestadores de servicios profesionales:

a)
b)

Solicitud formal de participacion en el proceso de seleccion.

Cartas de recomendacion de organizaciones de productores, ins-
tituciones, consejos, presidencias municipales, bancarias, etc. (al
menos dos personas morales).

Propuesta de desarrollo de la cadena agroalimentaria (impresa y
en electronico).
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d) Los demas senalados en la Circular 001/2008 “Requisitos de Ele-
gibilidad de los prestadores de servicios profesionales que parti-
cipan en el componente de Capacitacion y Asistencia Técnica del
Programa Soporte de la SAGARPA,
(www.sagarpa.gob.mx/acreditacion.psp/circular0012008.pdf).

Los resultados de la presente convocatoria, sefialando los prestadores de
servicios seleccionados, sera dada a conocer en la pagina electrénica de
las instituciones convocantes el ____de ___ de 20__. El dictamen y otros
aspectos no considerados en la presente convocatoria seran definidos por
el Grupo Operativo AGI del estado de

IV. Entrega de propuestas

Las propuestas debidamente integradas seran recibidas a partir de esta
fecha y hasta el dia __ de ___ del 200_ en las instalaciones de

y SAGARPA con ubicaciéon en: y
, respectivamente, en la ciudad de ,

Los aspirantes deberan asistir al examen de evaluacién técnica el ___ de
__de 200__y al proceso de entrevistadel ___al___de___del 20__, enel
lugar y horario que se asigne.

V. Informacion

Para mayor informacién respecto de esta convocatoria los interesados
podran dirigirse con

ATENTAMENTE

Secretario de Desarrollo Rural Delegado Estatal de la SAGARPA
del Gobierno del Estado
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Anexo 3. Ejemplo de minuta para asentar los resultados
del proceso de seleccion

MINUTA DEL PROCESO DE SELECCION DE AGENCIAS DE GESTION
DE LA INNOVACION DEL PROSSURESTE EN TABASCO

Siendo las 9:00 del dia 06 de mayo de 2009 en las oficinas de la SAGARPA
en Villahermosa, Tabasco, da inicio el proceso de seleccidn de las Agencias
para los Sistema Producto Hule, Palma de Aceite, Citricos (limén persa) y
Cacao, con la revision de los siete expedientes de Despachos interesados
en participar. La Comision de Seleccion de aspirantes se integro por el Ing.
José Daniel Flores Hernandez (Subdelegado de Planeacion y Desarrollo
Rural, SAGARPA Tabasco), Ing. Miguel Hernandez Hernandez (Encargado
del Despacho de la Subdelegacidon Agropecuaria SAGARPA Tabasco) e Ing.
Angel Joaquin Moscoso Chan (Jefe del Programa de Planeacién, SAGARPA
Tabasco); Ing. Victor Jesus Zepeda Gémez (Gerente Estatal del FIRCO), Ing.
José Manuel Valenzuela Rodriguez (Coordinador de Micro cuencas, del
FIRCO), Ing. Ever Jiménez Hernandez (Técnico del PROSSURESTE, FIRCO);
M.C. Alejandro Procopio Lépez, M.C. Miguel Hernandez, M.C. Mario Rodri-
guez Cuevas (Investigadores del INIFAP, encargados de disefiar las eva-
luaciones técnicas del proceso de seleccibn AGI Tabasco); Dr. Jorge
Aguilar y Dr. Roberto Rendén, de la Unidad Técnica Especializada en In-
novacion, de la Universidad Auténoma Chapingo y el Ing. Jaime Francisco
Garcia Rodriguez, enlace de la UTE-Innovacién para el PROSSURESTE.

Se explico a la Comisién de Seleccidn el procedimiento de evaluacién de
cada aspirante. Este procedimiento consiste en la evaluacién curricular
(Experiencia, formacién y actualizacién), evaluacién técnica, evaluacion
de perfiles, y entrevista personal. La Comisién esta presente y participa
durante todo el proceso de evaluacién y cada integrante aporta sus argu-
mentos para la valoracién de cada candidato en cada uno de los aspectos.

Previamente los expedientes fueron revisados en su integracion y corres-
pondencia a la convocatoria emitida por personal de la SAGARPA y de la Ge-
rencia del Fideicomiso de Riesgo Compartido (FIRCO) del estado de
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Tabasco. Lo anterior con el propésito de contar con expedientes comple-
tos para iniciar el proceso de evaluacién.

Se inscriben al proceso de seleccion siete despachos, con un total de 27
aspirantes: bajo el siguiente detalle:

» Palma de aceite: dos personas morales, con cuatro integrantes ca-
da uno.

» (Cacao, dos personas morales con cuatro integrantes cada uno.

= (Citricos, dos personas morales, uno con dos integrantes y otro con
cuatro integrantes.

» Hule, una persona moral con cinco integrantes.

Se procedid a realizar el proceso de evaluacion descrito. Estas actividades
se realizan a partir de las 09:00 horas estando presente en todo momento
el personal anteriormente sefialado. Primero se realiza la prueba de perfi-
les, luego el examen técnico y tercero la entrevista y valoracidn curricular.

El proceso de evaluacion técnica concluye a las 13:00 horas y la Comision
de Seleccion analiza toda la informacién vertida, la cual fue procesada
conforme se fue generando por la misma Comision. Se analiza cada una de
las etapas del proceso de seleccidn, llegando a la definicién expresada en
el cuadro siguiente.

AGI Seleccionada para la cadena Cacao:

Gilberto Morales Guzman Cacao Agroservicios
R. Dinorah Mendoza Trujillo | Cacao Agroservicios
Manuel Pérez de la Cruz Cacao Agroservicios
Marcelino Peralta Gamas Cacao Agroservicios

AGI Seleccionada para citricos:

Mario Velazquez Garcia Citricos Agroempresarial S.A. de C.V.
Bartolo de la Cruz de la O. Citricos Agroempresarial S.A. de C.V.
Roman Torres Marin Citricos Agroempresarial S.A. de C.V.

Eduardo Mora Serafin Citricos Agroempresarial S.A. de C.V.
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Siendo las 16:30 horas se da por concluido el proceso de examen entrevis-
ta procediendo a la discusién en colegio de la Comisién de Seleccion, emi-
tiendo los resultados del proceso de seleccidn antes mencionado. Los
expedientes, valoraciones curriculares, formatos de entrevistas y exame-
nes técnicos aplicados quedaran en poder de la Gerencia Estatal del
FIRCO.

No habiendo asunto que tratar, la Comisién de Seleccidn da por terminada
la sesidn, acordando que debera ser comunicado a los participantes sobre
las AGI seleccionadas.

Ing. José Daniel Flores Hernandez Ing. Miguel Hernandez Hernandez,
Subdelegado de Planeacién y Desarrollo Jefe del Programa de Fomento Agricola
Rural, SAGARPA Tabasco SAGARPA Tabasco

Ing. Angel Joaquin Moscoso Chan Ing. Victor Jesus Zepeda Gomez

Jefe del Programa de Planeacién, SAGARPA Gerente Estatal del FIRCO
Tabasco
Ing. José Manuel Valenzuela Rodriguez Ing. Ever Jiménez Hernandez
Coordinador de Microcuencas del FIRCO Técnico del PROSSURESTE, FIRCO

Dr. Jorge Aguilar Avila Dr. Roberto Renddn Medel

Unidad Técnica Especializada en Innova-  Unidad Técnica Especializada en Innovacion
cién Universidad Auténoma Chapingo Universidad Auténoma Chapingo
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Estado: | | Fecha:l
Nombre | | Cadena de interés:|
Profesién| | Lugar de residencia|

Valorar el Curriculum con escalas ordinales en donde se dan cinco puntos

ANEXO0S

Anexo 4. Guia para la valoracion curricular

MDOS 4,
o e,

Ty,

Y
e

Ao
A [ i( Unidad Técnica
v 7

Especializada

Gestion de lalnnovacién

PROCESO DE SELECCION DE CANDIDATOS A CONFORMAR
AGENCIAS DE GESTION DE LA INNOVACION

a la “situacién mas deseada” y cero puntos a la “menos deseada”.

No. Rubro a evaluar Observaciones |  Calificacion
1 | Tiene titulo a nivel licenciatura (5 pts.); en proceso ME)B @@
inmediato a titularse (4 pts.), pasante (3 pts.) (5)

2 | Tiene Posgrado (5 pts.), diplomado (4 pts.) o ME)B @@
acreditacion extra-curricular (3 pts.) (5)

3 | Tiene comprobantes de cursos de actualizacion MEB @
recientes (5 pts.) de mas de un afio (4 pts.) de mas de (5)
dos anos (3pts)

4 | Alineacion curricular a necesidades del proyecto de ME2YBM@
Gestion de la Innovacién en la cadena agroalimentaria (5)
de interés

5 | Experiencia probada en el disefio y/o operacién de MEAB@
proyectos de desarrollo rural o privados o actividades 5
empresariales. Experiencia amplia (5 pts.); ausente (0
pts.)

6 | Cartas de recomendacion contenidas en el Curriculum mMmE2B“W
por parte de personas que den cuenta de la calidad del 5
prestador de servicios profesionales.

7 | Calidad de la Propuesta de Desarrollo presentada, MEB @
atendiendo a la convocatoria. (5)

Nombre de quién valoro:
Nota: Capturar en hoja de calculo. El maximo puntaje es 35 =10;

Suma de puntos:

el minimo es 0= 0.

273



274 JORGE AGUILAR, J. REYES ALTAMIRANO Y ROBERTO RENDON

Anexo 5. Guia para la valoracion de la entrevista

o AMDOS 4 P
& L y 2 ) .
S ,?/ [ i( Unidad Técnica
SAGARPA i } 4 Especializada
“-»,;;c Gestion de lalnnovacién

GUIA DE ENTREVISTA

PROCESO DE SELECCION DE PRESTADORES DE SERVICIOS
PROFESIONALES QUE CONFORMARAN LAS AGENCIAS
PARA LA GESTION DE LA INNOVACION

Estado: | | Fecha:l

Nombre | | Cadena de interés:|

Profesi()n| | Lugar de residencia|

No. Rubro a evaluar Observaciones Calificacion

1 | ;Cuadles son tus motivos para acudir a la presente ME)MB)Y@)(5)

convocatoria de seleccion?

2 | ¢Cuadl es tu experiencia profesional en la cadena M) B4 (5
agroalimentaria en la que quieres participar?

3 | (Tienes facilidad para comunicarte con los M) B4 (5
productores? Explica

4 | ;Cudles consideras que son los principales M2)MB)4) (5

problemas de la cadena agroalimentaria en la cual
quieres colaborar?

5 | Menciona tres acciones inmediatas que ejecutarias M2)MB)4) (5
para mejorar la cadena agroalimentaria en la cual
tienes interés en participar

6 | ¢(Con cudl palabra te identificas mas: planeacion, M) B4 (5
organizacidn, operacion, evaluaciéon? ;Por qué?
7 | EIENTREVISTADOR debera valorar si el M 2)B)4) (5

Entrevistado present6 durante la ENTREVISTA sus
argumentos en forma ordenada

Suma de puntos:
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Preguntar al entrevistado si tiene contrato actualmente en algiin servicio del
componente de Capacitacion y Asistencia Técnica de la SAGARPA y preguntar al
entrevistado si estd condicionado o no aceptable en algin servicio del
componente de Capacitacidn y Asistencia Técnica de la SAGARPA.

Nombre de quién entrevisto:

Nota: Capturar en hoja de calculo. El maximo puntaje es 35 =10; el minimo es 0= 0.
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Anexo 6. Prueba de perfil de pensamiento de Kolb

Asigne una jerarquia a cada uno de los conjuntos horizontales de expresio-
nes. Primero compara A, B, y C de la siguiente manera: Elija la expresion que
caracteriza mejor su forma actual de aprendizaje y califiquela con el nimero
2. Después ponga un 0 (cero) a la expresidn o palabra que le es menos tipica y
asigne un 1 al punto o la expresion intermedia para usted. Después repita la
operacion de asignar 2, 0y 1 para el siguiente grupo D, E, y F, y continte hasta
el X, y, z. Por cada linea s6lo puede existir un ndmero 2, un 1 y un 0.

1 A Crear ideas B "Vender" ideas C Aplicar ideas
2 D Escuchar, leer E A.rgumentos F Explicar, motivar
racionales
. Ser activo,
3 G Hacer arreglos H Leer, estudiar J
mantenerme ocupado
K Controlar .
4 L Pensar a futuro M Organizar eventos
eventos
5 N Elaborar ideas 0 Observar resultados P Analizar problemas
Poner en . - .
6 Q o R Fijar objetivos S Negociar proyectos
préctica proyectos
7 T Poner atencion U Disefar cosas W Realmente hacer algo
8 X Definir politicas Y.MOStFE.iI‘, Z EStal? consclente,
ejemplificar receptivo
. b Pronosticar, .
9 a Experimentar c Descubrir
programar
Proponer Probar, poner . . .
10 d op9 er, e Probar, poner a f Cuestionar, investigar
aconsejar prueba
11 g Crear h Evaluar j Construir teorias
expectativas informacidn, eventos sobre...
12 k Pensamiento 1 hacer, mantener m Observar, imitar a
reflexivo cosas otros
. n Experiencia o Revisar el Adaptar las opiniones
13 através de Xb - bAdap p
préactica desempefio propias
Encontrar .
. g Encontra r Hacer contactos s Llevar las decisiones a
14 através de | hechos, P
personales la practica
documentos
. t Mente analitica, u Mente realista, . .
15 con mi - P w Mente inquisitiva
logica practica
. . . z Supervisar a otras
16 con mis x Propias manos y Propia cabeza P
personas
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Anexo 7. Prueba de estilo de liderazgo grafico

CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DEL ESTILO DE LIDERAZGO

De qué manera y en qué forma movilizas al grupo dirigido o liderado por
ti, de acuerdo a la siguiente correspondencia: A: siempre; B: casi siempre;
C: a veces; D: casi nunca; E: nunca (marca la opciéon que mejor correspon-
da a tu conducta como lider o dirigente).

Rubro Valoracion
1. Yo soy el portavoz del grupo hacia el exterior MR)B)MA)(B)
2. Estimulo el trabajo en “horas extras” MEB)MA)G)
3. Doy plena libertad de accién a los miembros del grupo MEB)YM@ OB
4. Estimulo la ejecucién de tareas de acuerdo a reglamentaciones M E)B)MA)(B)
establecidas
5. Permito que los miembros del grupo solucionen MEBM® G
problemas acorde a sus criterios
6. Presiono para la obtencidon de mayores logros en relacién a otros MEB)YM@® OB
grupos
Me expreso en calidad de representante del grupo MEBM@ G
Excito a los miembros del grupo a mayores esfuerzos M 2)B)MA)(B)
Examino mis opiniones en el seno del grupo ME2B)MA)G)
10. Permito a miembros del grupo ejecutar tareas en la forma ME)B)MA)(B)
que mejor les parezca
11. Trabajo duro para progresar M 2)B)MA)(B)
12. Contemporizo con demoras y con situaciones MEBM® G
de incertidumbre
13. Expongo mis opiniones en nombre del grupo en presencia de visitas MEB)YM@E OB
14. Hago lo posible para que la tarea se lleve a cabo en ritmo acelerado ME)B)ME) (B
15. Concedo a los compafieros del grupo realizar las tareas segin MEBME® G
sus puntos de vista
16. Yo dirimo los diferendos que surgen en el grupo MEB)M)G)
17. Me ocupo de cada detalle MEBM@ G
18. Represento al grupo en encuentros externos MEB)M@G)
19. Vacilo (dudo) en dar al grupo libertad de accién MEB)M)G)
20. Decido qué debe hacerse y como ME)B)M@ B
21. Presiono para la obtencién de resultados MEB)M@G)
22. Delego en miembros del grupo autoridades y atribuciones MEB)YM@E® G
que podria dejarme
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Rubro Valoracion
23. Generalmente las cosas se llevan a cabo tal como lo previ M E)B)MA)(B)
24. Posibilito a los miembros del grupo poner de relieve MEB)M® G
gran grado de iniciativa
25. Distribuyo determinadas funciones entre los miembros del grupo MEB)YM@® B
26. Estoy dispuesto a la introduccién de cambios M E)B)M)(B5)
27. Solicito a los miembros del grupo que trabajen mas duro MEB)MA)G)
28. Confio en el buen criterio de los miembros del grupo MEB)M)G)
29. Determino la agenda para la ejecucion de la tarea M E)B)MA)(B)
30. Me niego a explicar mis vias de accién MEB)M@G)
31. Convenzo a los demas de que mis puntos de vista les convienen MEB)YM@E B
32. Posibilito a los miembros del grupo determinen por si mismos, su M E)B)MA)(B)
ritmo de trabajo
33. Excito al grupo a obtener mejores logros que los obtenidos MERBM® G
en el pasado
34. Acttio sin consultar al grupo MEB)M@ OB
35. Solicito al grupo que acttie acorde a las costumbres ME)B)MA) (B

y reglamentaciones existentes
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INSTRUCCIONES PARA EVALUAR EL CUESTIONARIO

Las respuestas a las 35 preguntas anteriores determinan su orientacion
hacia el grupo (G) y hacia la tarea (T).

Se pueden calcular la G y l1a T de la siguiente manera:

Haga una circunferencia en torno a las siguientes preguntas. 8, 12,
17,18, 19, 30, 34,y 35.

Escriba la cifra “1” al lado de cada pregunta que entorné con la cir-
cunferencia, si la contest6 “casi nunca” (D) o “nunca” (E).

Escriba la cifra “1” al lado de cada pregunta que no entorné con la
circunferencia, si la contesté “siempre” (A) o “casi siempre” (B).

Entorne con una circunferencia las cifras “1” al lado de las pregun-
tas: 3,5, 8,10, 15, 18, 19, 22, 24, 26, 28, 30, 32, 34 y 35.

Cuente las cifras “1” entornadas por la circunferencia y anote el to-

tal aqui el nimero obtenido refleja su orientacién hacia el
grupo (G).
Cuente las cifras “1” no entornadas por la circunferencia y anote el
total aqui el nimero obtenido refleja su orientacion hacia la
tarea (T).

DIAGRAMA DEL ESTILO DEL LIDERAZGO

Instrucciones para determinar su estilo de liderazgo:

Marca el nimero que refleja tu orientacién hacia la tarea (T) sobre
la escala en la linea izquierda del diagrama.

Marca el niimero que refleja tu orientaciéon hacia el grupo, sobre la
escala de la linea derecha del diagrama (G).

Enlace ambos puntos por medio de una recta. El punto en el cual la
recta corta la linea central (estilo democratico) refleja su ubicacion
en relacidn a este estilo.
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Autocratico Democratico Permisivo

Alto nivel de produccién Alto nivel moral y de produccién Alto nivel moral (Laissez-Faire)

A
+ Alto

Orientado

Orientado
al grupo

ala tarea

ESTILO DE LIDERAZGO
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Anexo 8. Formato para valoracion de evaluadores

1. Evidencia curricular

Criterio

Cumplimiento

Nulo

Parcial

Completo

Evidencia
nim.

Residencia en la regién de evaluacién

Profesionista titulado

Experiencia en trabajos de Gestion de la Innovacién

Conocimientos de la cadena

Manejo de herramientas de programacion de
actividades

Manejo de herramientas de planeacién
participativa

Manejo de correo electrénico

Manejo de paqueteria basica de Office

Manejo de paqueteria de manejo estadistico

Redaccién y elaboracién de informes

Habilidad para coordinar grupos de trabajo

Habilidad de negociacién y manejo de conflictos

2. Entrevista

Criterio

Cumplimiento

Nulo

Parcial

Completo

Evidencia
niim.

Exposicién de programa de supervisién

Relatoria de experiencia en trabajo similar

Principales logros profesionales

Antecedentes de trabajo en la cadena y/o regién

Disponibilidad de tiempo efectivo para trabajo de
evaluacion

3. Aceptacion

Criterio

Cumplimiento

Nulo

Parcial

Completo

Evidencia
niim.

Aceptacidn institucional

Aceptacién de organizacién de productores

Aceptacioén por la institucion portadora

Aceptacion por el Centro Evaluador

Aceptacion por la Unidad Técnica Especializada en
Gestion de la Innovacién
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