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Presentacion de la serie Reportes de Investigacion

El Centro de Investigaciones Economicas, Sociales y Tecnologicas de la Agroindustria y la Agri-
cultura Mundial (CIESTAAM] es un centro de investigacion y posgrado, con sede en la Universi-
dad Autonoma Chapingo, Meéxico, fundado en 1990, cuya mision es realizar investigacion vy
formar recursos humanos de alto nivel cientifico con capacidad para analizar el entorno, dise-
nar, implementar y evaluar estrategias innovadoras orientadas a incidir en la solucion de la pro-
blematica del sector agroalimentario y rural, con un enfoque participativo, sustentable y de res-
peto por las culturas locales.

Actualmente el CIESTAAM esta integrado por tres programas de posgrado y dos programas
de investigacion; en los ultimos participan grupos interdisciplinarios, constituidos por profesores-
investigadores y alumnos del Centro, asimismo, investigadores de otros departamentos de la
UACh, gquienes, a partir de la investigacion y el analisis de los problemas economicos, sociales y
tecnologicos de la agroindustria v la agricultura, generan resultados y conocimientos que se di-
funden a traves de los diferentes tipos de publicaciones establecidos en el Reglamento Editorial
del CIESTAAM, con una vision integral, critica y propositiva, priorizando las necesidades de 1a so-
ciedad rural y los intereses de los grupos mayoritarios.

En ese contexto surgieron en 1990 los Reportes ae investugacion ael CIESTAAM que se consti-
tuyeron en una serie de documentos academicos con la finalidad de ofrecer de manera expedita
los resultados del trabajo de los investigadores que se aglutinaron en torno a este Centro, y que se
encuentran enmarcados en las lineas de investigacion que en él se desarrollan.

Caracteristica fundamental de los reportes de investigacion es el tratamiento y la actualidad
de los temas publicados mediante ediciones sencillas, de tiraje corto y oportuno, con NUmMeros
consecutivos, correspondiendo al presente el numero 95.

El contenido de nuestros Kepories se encuentra respaldado por un Comité Editorial que
norma y dictamina la pertinencia de su publicacion, para posteriormente ser sometidos al arbitraje
de expertos en la tematica correspondiente; una vez cubiertos estos requisitos se ponen a disposi-
cion de nuestra comunidad universitaria y de los diversos sectores interesados.
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Introduccion

La palabra innovacion se escucha en diversos ambitos, refiriendose a cambios en productos o
procesos. El concepto de innovacion tiene una connotacion positiva, que se considera indispen-
sable en cualquier propuesta o planteamiento.

En este tenor, un articulo del Wall Street Journal' afirma que muchos directivos de empresa
esparcen la palabra /nnovacion como si fuera un ambientador. Asi, los presidentes ejecutivos de
las 500 empresas mas importantes de Estados Unidos adjudican indistintamente la palabra /nno-
vacion a un perfume, a una clase de potasa: de alta calidad y a una cerveza con mayor contenido
de alcohol. La /nnovacion tambien describe los informes de credito de un organismo financiero y
los tatuajes temporales para mascotas. En 2007, 99 de estas 500 empresas mencionaron la pala-
bra /nnovacion en sus teleconferencias del tercer trimestre. En 2013 llego a 197, registrandose un
incremento de mas del 100% en el periodo.

La palabra innovacion es empleada en exceso, opina el presidente gjecutivo de International
Paper: "Hemos estado haciendo papel de la misma forma por 5000 anos. No hemos reinventado
eso”. Segun su definicion, 'innovacion significa escuchar a los clientes y producir cosas de valor”.

En este contexto, la connotacion que se da a la palabra innovar a menudo puede rebasar las
raices de la palabra en latin, "creacion nueva'. El significado actual en el ambito empresarial esta
mas ligado a mantener el ritmo de los rivales. Algo que solia llamarse competitividad, una palabra
que implicaba que otros podian ganar, ahora ha sido elevado a innovacion, una forma mas ele-
gante de describir o que los negocios han hecho siempre: adaptarse.

Por otra parte, para un presidente ejecutivo de una empresa de reservaciones de restaurantes
en linea, muchos cambios pequenos pueden sumarse para generar algo mas grande. El cambio
viene mas como un proceso que como un producto final, pero no emplea la palabra innovacion,
lo llama optimizacion.

* Dennis K. Berman, ¢Queé significa innovar?. The Wall Street Journal, dec. 8, 2013.
2 Hidréxido de potasio, compuesto quimico solido, soluble, blanco y muy bésico que se usa como reactivo y en la saponificacion de las grasas: el
jabon y el vidrio se fabrican con potasa.
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Aun en la comunidad cientifica existen opiniones divergentes en torno al concepto de inno-
vacion. Asi, por eiemplo, en un reciente articulo enviado por los autores a una prestigiada revista
cientifica, en el cual se media el perfil innovador de los agricultores por el hecho de adoptar prac-
ticas como: la produccion y aplicacion de abonos organicos, fertilizacion al suelo en dos o mas
aplicaciones, incorporacion de residuos de cosecha al suelo, monitoreo de plagas y enfermeda-
des, programacion de cosecha y realizacion de compras y ventas consolidadas, entre otras, uno
de los revisores afirmo de manera categorica: “Me opongo firmemente a la utilizacion de la pala-
bra /nnovacion. Estas tecnicas no son innovaciones, y los agricultores que los utilizan no son inNo-
vadores”.

Ante la diversidad de opiniones, puntos de vista y definiciones, en este trabajo se ofrece una
revision de las aportaciones cientificas a la teoria de la innovacion, gue se utilizan para distinguir
gue es y gue no es innovacion, recurriendo a ejemplos del ambito alimentario.

En una segunda parte se expone una estrategia para la articulacion de procesos de innova-
cion en el sector agropecuario, basada en la experiencia de vinculacion del CIESTAAM de la Uni-
versidad Autonoma Chapingo. El proposito de este apartado es contribuir con el diseno y ejecu-
cion de los programas de extensionismo rural para mejorar su eficacia.

Queé significa innovar

Conceptualizando la innovacion

Los trabajos pioneros de Schumpeter (1978) han tenido influencia notable en las teorias de la in-
novacion. Este autor afirmaba qgue la innovacion se traduce en el establecimiento de una nueva
funcion de produccion. Considerando gue la funcion de produccion relaciona la cantidad usada
de factores de produccion (tierra, trabajo y capital), con la produccion obtenida gracias a ella. Para
este economista, innovar necesariamente implica un resultado en téerminos de un incremento en
la produccion, mayor que la suma de los factores empleados. Por ello, Schumpeter afirmaba que
el desarrollo econdmico estaba movido por la innovacion por medio de un proceso dinamico en
el cual nuevas tecnologias sustituyen a las antiguas. Llamo a este proceso “destruccion creativa’,



pues segun él, las innovaciones “radicales” originan los grandes cambios, mientras que las innova-
ciones “progresivas” alimentan de manera continua el proceso de cambio.

Por definicion, toda innovacion debe incluir un elemento de novedad o de cambio que se
traduzca en una nueva forma de hacer las cosas, o tambien hacer cosas nuevas (Leeuwis y van
den Ban, 2004). La exigencia minima para reconocer una innovacion es el hecho de ser rnueva
0ara la empresa o productor. Un producto, un proceso, un metodo de comercializacion o un me-
todo de organizacion pueden haber sido aplicados por otras empresas 0 productores, pero si son
NUEVOS para la empresa en cuestion (o, en el caso de los productos y procesos, significativamente
mejorados), se trata de una innovacion para esta empresa y productores (Rogers, 2003; Jensen et
al, 2007; Spielman et a/, 2008). Asimismo, una innovacion puede consistir en la introduccion de
un solo y unico cambio importante, o de una serie de pequenos cambios progresivos que Juntos
constituyen un cambio significativo.

Si-bien es necesario que una innovacion sea nueva para la empresa o productor para ser re-
conocida como tal, ello no significa que la empresa sea innovadora, pues ello dependera del nivel
de adopcion prevaleciente en determinada cadena productiva y territorio. Asi por ejemplo, si una
empresa adopta una innovacion que ya ha sido adoptada previamente por el 80% de sus simila-
res, en definitiva no se le puede calificar como empresa innovadora, aungue para ella sea una inno-
vacion; incluso, podria decirse que se trata de una empresa rezagada con respecto a sus pares.

A este respecto, diversos estudios han abordado la velocidad de adopcion como un estima-
dor del perfil innovador, concluyendo que la velocidad de adopcion presenta un comportamien-
to normal (Rogers y Floyd, 1971). La utilidad principal de asumir un comportamiento de tipo nor-
mal es la de servir de base para una clasificacion de los adoptantes, pues el comportamiento Nor-
mal de los datos permite utilizar la media y la desviacion estandar como criterios para la definicion
de categorias. La figura 1 muestra la clasificacion propuesta por estos autores. Asumir gue la
adopcion de innovaciones presenta un comportamiento normal parte del supuesto de gue 1os
individuos se distribuiran en porcentajes previamente definidos. Es decir, de una determinada po-
blacion, 2.5% de los individuos siempre seran los innovadores; 13.5%, primeros adoptantes; 349%,
primera mayoria, y asi sucesivamente, de acuerdo con la figura 1.

11
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Figura 1. Clasificacion del perfil innovador por velocidad de adopcion (de = desviacion estandar)
(Rogers y Floyd, 1971)

Sin embargo, autores como Dimit (1954) y Munoz et a/ (2004) reportan que la difusion de
INNovaciones No siempre muestra un comportamiento normal y gue mas bien obedece a factores
multiples de la empresa y de su entorno, asi como de los atributos de los actores, que limitan o
favorecen el proceso de comunicacion (Valente, 1995). Aunado a lo anterior, las innovaciones
presentan caracteristicas que condicionan la velocidad de su adopcion; una innovacion que sea
percibida con grandes beneficios se adoptara mas rapido qgue una en la cual los beneficios No
sean valorados como relevantes.

En efecto, una investigacion realizada en la region productora de limoén de Michoacan (Mu-
noz et al, 2004) indica que las curvas de adopcion para diversas innovaciones muestran gue, en
general, los innovadores requieren de mayor tiempo para tomar la decision de adopcion, en
comparacion con la curva de distribucion normal de los innovadores, propuesta por Rogers y
Floyd (1971). Asi, los valores tienden a concentrarse en el extremo derecho de la curva y no en el
centro, como en el caso de la distribucion normal. Es decir, la poblacion estudiada requiere de



mayor tiempo de observacion y convencimiento para tomar la decision de adoptar, en compara-
cion con las poblaciones observadas por estos autores.

Bajo estas consideraciones, en la tercera edicion del Manual de Oslo (OCDE, 2006) se define
la innovacion como “la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien
O servicio), de un proceso, de un nuevo metodo de comercializacion o de un nuevo metodo or-
ganizativo en las practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las rela-
ciones exteriores”. En esta definicion implicitamente se asume, al igual como 1o planted Schumpe-
ter desde 1912, que existen al menos cuatro tipos de innovacion: la innovacion de producto, la de
proceso, la de mercadotecnia y la de organizacion.

Una /innovacion de producto corresponde a la introduccion de un bien o de un servicio nue-
vo, O significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o al uso al que se destina. Esta
definicion incluye la mejora significativa de las caracteristicas técnicas, de los componentes y 10s
materiales, de la informatica integrada, de la facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales, en
la manera en gue los servicios se prestan en terminos de eficiencia o rapidez, por ejemplo.

El diseno forma parte integrante del desarrollo y 1a introduccion de las innovaciones de pro-
ducto. Las modificaciones de diseno que no introducen un cambio significativo en las caracteristi-
cas funcionales o las utilizaciones previstas de un producto Nno son innovaciones de producto; sin
embargo, pueden constituir innovaciones de mercadotecnia, Como se vera mas adelante.

Una /nnovacion ae proceso es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado,
metodo de produccion. Ello implica cambios significativos en las tecnicas, procedimientos, materia-
les y/o programas informaticos. Las innovaciones de proceso pueden tener por objeto disminuir
los costos unitarios de produccion, mejorar la calidad, producir o distribuir nuevos productos, o
sensiblemente mejorados. Los metodos de produccion incluyen las técnicas, procedimientos,
equipos y programas informaticos utilizados para producir bienes o servicios.

Como ejemplos de nuevos metodos de produccion, cabe citar la introduccion de nuevos
equipos automatizados, como un sistema de riego en un invernadero, o la instalacion de un
equipo de ordeno mecanico, otros ejemplos son la introduccion de un tractor de mayor potencia
0 de una sembradora de precision, asi como el uso de semilla hibrida en lugar de semilla criolla.
En todos estos casos, la innovacion implica el desembolso de recursos para la compra de maqui-
naria, equipo O INsumos, pero tambien puede darse el caso de una innovacion en la cual solo se

o™
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modifique la forma de hacer un proceso que se traduzca en ahorro significativo de costos, au-
mento de la productividad o conservacion de los recursos naturales, como fraccionar la aplicacion
de fertilizantes al suelo para mejorar su asimilacion y evitar contaminacion, la nutricion por etapa
fenologica o fisioldgica de plantas y animales, dejar al menos un 30% de residuos de cosecha en
el suelo (lo gue implica no quemarlos), compostear abonos o residuos de cosecha, implementar la
seleccion masal de semillas criollas, entre otros.

Para establecer una distincion entre estas dos variantes de innovacion, a las innovaciones que
demandan el desembolso de recursos se les llama innovaciones de proceso duras, y las que solo
requieran un cambio en la manera de hacer, se les denomina innovaciones de proceso blandas.

Las innovaciones de proceso incluyen tambien las nuevas o sensiblemente mejoradas tecni-
cas, los equipos vy los programas informaticos utilizados en las actividades auxiliares de apoyo tales
como las compras, la contabilidad, el calculo o el mantenimiento. La introduccion de una nueva o
significativamente mejorada tecnologia de la informacion y la comunicacion (TIC) es una innova-
cion de proceso si esta destinada a mejorar la eficiencia y/o la calidad de una actividad de apoyo
basico.

Una /nnovacion de mercadotecria es la aplicacion de un nuevo metodo de comercializacion
gue implique cambios significativos del disefno o el envasado de un producto, creacion de Nnuevos
canales de venta, su promocion (a traves de un nuevo medio publicitario o mediante el uso de
una marca) o su tarificacion. Las innovaciones de mercadotecnia tratan de satisfacer mejor las
necesidades de los consumidores, de abrir nuevos mercados o bien, de posicionar un producto
en el mercado de una nueva manera, con el fin de aumentar las ventas.

Esta aplicacion debe inscribirse en un concepto 0 una estrategia de mercadotecnia que re-
presente una ruptura fundamental con relacion a los metodos de comercializacion ya practicados
por la empresa.

Una /innovacion ae orgarizacion es la introduccion de un nuevo metodo organizativo en el
lugar de trabajo o en las relaciones exteriores de la empresa, institucion o unidad de produccion.
Puede tener por objeto mejorar los resultados reduciendo los costos administrativos o de transac-
cion, mejorando el nivel de satisfaccion en el trabajo (y, por consiguiente, aumentando la produc-
tividad), facilitando el acceso a bienes y servicios no comercializados (como el conocimiento



externo no catalogado), reduciendo los costos de comercializacion y de suministro mediante ven-
tas y compras consolidadas, por ejemplo, implantando nuevos sistemas de gestion de la calidad.

Las innovaciones de organizacion en las practicas empresariales implican la introduccion de
nuevos metodos para organizar las rutinas y los procedimientos de gestion de los trabajos. Consi-
deran, por eiemplo, la introduccion de nuevas practicas para mejorar el aprendizaje y la distribu-
cion del conocimiento, como introducir un sistema de registro y codificacion de actividades tecni-
co-contables.

Las innovaciones en la orgarizacion del lugar ae irabgjo implican la introduccion de nuevos
metodos de atribucion de responsabilidades y del poder de decision entre los socios, empleados o
integrantes de la unidad de produccion familiar para la division del trabajo. Como ejemplo de in-
novacion en la organizacion del lugar de trabajo se puede citar la introduccion de un modelo
organizativo que confiera a los empleados, socios o integrantes de la empresa, mayor autonomia
de decision y les anime a comunicar sus ideas.

Los nuevos metodos de organizacion en materia de re/aciones exteriores de una empresa,
organizacion o unidad de produccion implican la introduccion de nuevas maneras de organizar
las relaciones con sus pares o instituciones publicas, asi como el establecimiento de nuevas formas
de colaboracion con organismos de investigacion o clientes, de nuevos metodos de integracion
con los proveedores y clientes, y la incorporacion de la externalizacion o la subcontratacion de
actividades consustanciales: produccion, compras, distribucion, contratacion y servicios auxiliares.
La agricultura bajo contrato y los modelos de desarrollo de proveedores de una agroindustria son
un buen ejemplo de innovacion de organizacion, ya que establecen mecanismos de organizacion
NUEevos que mejoran la cooperacion entre las agroindustrias y la red de productores que las abas-
tecen.

Una caracteristica de la innovacion es gue debe haber sido introducida; es decir, el proceso,
el metodo de comercializacion o de organizacion se han introducido cuando han sido utilizados
efectivamente en el marco de las operaciones de una empresa o unidad de produccion, o cuan-
do el nuevo (0 mejorado) producto ha sido lanzado al mercado.

Si-bien para el Manual de Oslo las empresas o productores pueden tener exito o no al tratar
de alcanzar los objetivos gue se habian fijado al introducir innovaciones, y a su vez las innovacio-
nes pueden tener efectos inesperados o adicionales con relacion a los que se habian planeado, es

15
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evidente que el exito (en téerminos de ventas, cuota de mercado, productividad y eficiencia) estara
fuertemente determinado por la calidad de la innovacion, la cual, a su vez, dependera de las actr
vidades innovadoras que desarrolle la empresa o productor internamente, 0 por las que se desa-
rrollen en el ambito del sistema nacional o regional de innovacion, como lo senalan Rozga (2003)
y Solleiro y Nunez (20006).

Las acovidades innovadoras (desarrolladas interna o externamente a la empresa) correspon-
den con todas las operaciones cientificas, tecnologicas, organizativas, financieras y comerciales
que conducen efectivamente, o tienen por objeto conducir a la introduccion de innovaciones.
Esto significa entender que una de las etapas del proceso de innovacion es lo que se conoce Co-
mo la Investigacion y Desarrollo (I+D) que, de acuerdo al Manual de Frascati (OCDE, 2002, inclu-
ye los trabajos de creacion emprendidos de manera sistematica con el fin de aumentar la suma de
conocimientos, incluidos el conocimiento del hombre, la cultura y la sociedad, asi como la utiliza-
cion de esta suma de conocimientos para concebir nuevas aplicaciones. Suele afirmarse gue las
iINnnovaciones mas radicales y revolucionarias provienen de la I&D, mientras que las mas incremen-
tales pueden emerger de la practica.

Es decir, no siempre los conocimientos generados por las actividades de 1+D se materializan
en innovaciones, pero si una empresa o productor desarrolla capacidades que conduzcan a la
identificacion, captura y uso del conocimiento cuya aplicacion en el ambito experimental vy de
validacion comercial ha demostrado generar valor, aumentara considerablemente la probabilidad
de alcanzar resultados e impactos positivos. En este sentido, las investigaciones mas recientes en
torno a la innovacion recuperan algunas de las ideas originales de Schumpeter -sin caer en el de-
terminismo tecnologico-, al afirmar que la innovacion “es la secuencia de actividades por las cuales
un nuevo elemento es introducido en una unidad social con la intencion de beneficiar la unidad,
una parte de ella o a la sociedad en conjunto” (West y Farr, 1990).

En este mismo tenor, COTEC (2007) va mas alla al afirmar que “la innovacion es cualquier
cambio propiciado por ella, basado en conocimiento, y que genera valor. En la innovacion la ge-
neracion de valor es la meta; si esta no se logra, podra hablarse de que se han probado activida-
des innovadoras, pero nunca innovacion. kI cambio es la via que permite conducir hacia ese valor
agregado y el conocimiento es la base gue permite concebir y llevar a buen termino el cambio”
(Figura 2).



* En productos

® En procesos

® En mercadotecnia

® En organizacién

® En los modelos
de negocios

* En las politicas publicas == =

Conocimientos

® Econdmico: mayores
ingresos; menores costos..
* Empleos _
¢ Conservacién y mejora
de recursos: suelo,
agua, vegetacion...
® Mejor nutricidn
® Poder de negociacion....

“Innovacién: Cambios basados en conocimientos que generan valor,
ambiental y socialmente apropiado”

Figura 2. Los componentes de la innovacion (Elaboracion propia con base en COTEC, 2007).

En resumen, las innovaciones implican un cambio en los productos Yy procesos, en la merca-
dotecnia y la organizacion, basado en conocimientos que se traducen en la generacion de valor
ambiental )y socialmente goropiado. Por tanto, cuando alguien afirme que su rol es facilitar 1a in-
novacion de los actores de las cadenas agroalimentarias o redes productivas, debe estar conscien-
te que su desempeno sera juzgado con indicadores que demuestren que, en efecto, se genero
valor; es decir, que los sujetos con guienes interactUa un extensionista, consultor © asesor mejora-
ron su condicion socioeconomica, nivel de vida, productividad, rentabilidad, sustentabilidad y
competitividad, entre otros resultados, gracias a los cambios realizados.
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La innovacion en la practica

Con la finalidad de clarificar los conceptos arriba enunciados, se revisaran algunos ejemplos, a
saber:

Primer gejemplos. En 2008, un huerto del estado de Nueva York tenia una gran variedad de
frutas e iba a ser clausurado por falta de presupuesto. Van Aken o compro y paso los siguientes
cinco anos aprendiendo a injertar partes de distintos arboles en un solo arbol frutal. Trabajando con
mas de 250 variedades de frutos de hueso, Van Aken cred una linea del tiempo determinando
cuando florecia cada una de éstas
Yy comenzo a injertar unas cuantas
en el arbol que utilizd como base.

Durante casi todo el ano, este
arbol parece un ejemplar normal,
pero en primavera se pueden
apreciar los tonos blanco, rosa,
rojo y morado de las flores, que
posteriormente se convierten en
distintas especies de duraznos,
nectarinas, ciruelas, chabacanos,
cerezas y almendras, en verano.
Con esta técnica, Van Aken ha
creado 16 arboles que producen
40 tipos de frutas distintas al mis-
Mo tiempo.

Segundo ejemplo*. “Todo empezo en 1995, manifiesta Franco Feroldi. “Yo estaba manejan-
do mi coche con una sandia en la cajuela. El camino iba en curva y cuando me detuve encontre
gue la sandia se habia roto en dos.

3 Publicado el 24/03/2014 en http;//tedxmanhattan.org /http;//samvanaken.com
*httpy//www freshplaza es/article/9 105/La-verdadera-historia-de-la-sand%EDa-cuadrada. Fecha de consulta, 4 de agosto del 2014



Ese fue el momento en
gue se me ocurro crear una
sandia cuadrada. Los primeros
experimentos  se  realizaron
hasta 1997, cuando logre la
creacion de la primera sandia
cuadrada. Por lo tanto, se la
Mmostreée a mis amigos e inespe-
radamente se convirtio en una
leyenda. Todos los medios de
comunicacion italianos corrie-
ron a ver a mi invencion y mi
fama se extendio rapidamente
en todo el mundo. En el ve-
rano de 2001, los japoneses
lanzaron su -muy bonita, 1o
reconozco- sandia cuadrada,
presentandola como una invencion propias. Yo declare que no era un invento japones, pero
pronto me di cuenta de que mi solicitud de patente por sandias cuadradas fue rechazada por la
burocracia italiana en 2000".

El método para poder hacer que las sandias, otras hortalizas o cualquier fruta se hagan cua-
drada, triangular o tome cualquier otra forma irregular, consiste en cuatro pasos muy sencillos, a
saber (http,//www.wikihow.com/Grow-a-Square-Watermelon).

I. Seleccionar una caja transparente del tamano deseado para que contenga el producto

ya maduro, el cual tomara la forma de la caja.

2. Enla planta se elige el producto que acabe de comenzar a formarse, se toma con mucho

cuidado y se coloca dentro de la caja.

3. Seriega con agua la planta de manera normal.

5 En el sitio http;//techtastico.com/post/sandias-cuadradas/ se afirma: “las sandias cuadradas son invento de un agricultor japonés de 1a isla de
Shikoku, que al iniciar el crecimiento de la sandia colocaba un envase de vidrio cuadrado para que la sandia tomara la forma, y ahora es todo un
exito con miles de personas que dependen de su produccion” (Fecha de consulta, 4 de agosto del 2014).
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4. Se cosecha el producto
cuadrado cuando el producto
esté maduro y haya tomado la
forma de la caja.

JCuales son las ventajas de
seguir estos cuatro pasos? Para
el caso de la Sandia, serian las
siguientes:

e Poder transportar mas
sandias en un contenedor,
puesto gue debido a su forma
cuadrada se aprovecha mejor
el espacio.

e Flevado precio de ven-
ta. Estas sandias son muy valo-
radas por los consumidores vy
en lugares como Japon llegan a costar hasta 83 dolares cada sandia cuadrada vslos 25
dolares que cuesta la normal.

Tercer ejemploe. Paseando entre las plantaciones rebosantes de frutas de exportacion, cientifi-
Cos con botas de goma se rascan la cabeza. El problema no es que falten kiwis, la fruta exotica
verde que se usa para toda clase de comidas y bebidas. El tema es la cascara del kiwi: sigue siendo
peluda y marron como lo ha sido por decadas. Sin embargo los cientificos y los aficionados a la
fruta estan de acuerdo: la cascara es una desventaja.

“Cuando observas las 10 mejores frutas del mundo, seis de ellas son productos convenientes;
es decir, pueden comerse sin mucha preparacion”, dice Lain Jager, presidente ejecutivo de Zespri
Group Ltd., el mayor exportador de kiwi del mundo. “/ener un kiwi gue puedas comer de fonma
conveniente seria Iantastico”

® Lucy Craymer Connect, “Para volverse popular, el kiwi quiere afeitarse 7 7he Wall Wireer Journal Américas. March 25, 2014,



De hecho, los consumido-
res suelen ser un poco exigen-
tes al respecto. “El pelo marron
se pega a todo cuando lo pe-
las”, dice Penni Ward, quien
pela la fruta antes de darsela
de comer a su hija de cinco
anos, Ava, en su casa de Au-
ckland, Australia. Se suele ne-
cesitar un cuchillo para cortar
la fruta; luego quizas una cu-
chara para sacar su interior.

Zespri esta invirtiendo mi-
llones de ddlares en investiga-
cion y desarrollo de una fruta
Con una cascara comestible o una que se pele facil. El gobierno de Nueva Zelanda respalda el em-
prendimiento con fondos de los contribuyentes con la esperanza de descubrir algo que pueda
sumar un nuevo motor a una economia, que ya depende de |os lacteos y otras exportaciones
agricolas.

En el proceso, ambos esperan expandir el estatus del kiwi y que se convierta en uno de los
pasicos del almuerzo, eventualmente superando a las manzanas, uvas, peras y frutas similares,
INcluso las bananas y mandarinas tienen una ventaja frente a los kiwis porgue tienen una cascara
gue se pela con facilidad.

En la pequena ciudad rural de Te Puke, los kiwis no son solo otra opcion en la frutera: son
una forma de vida. La ciudad de alrededor de 7 000 residentes y unas 2 500 plantaciones se pre-
senta como la capital mundial del kiwi, e incluso tiene un pargue tematico dedicado a la fruta.
Cambiarle el nombre es una cosa, redisenar la fruta es otra muy distinta. Los primeros intentos de
Zespri no han rendido frutos.

El desarrollo del kiwi 'lampino” podria ser un enorme impulso para una industria que ya vale
USS1 000 millones de la economia de Nueva Zelanda. En los ultimos ahos, ese pais debio competir
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con exportadores nuevos como Chile, que buscaban quedarse con una mayor participacion del
mercado global de frutas.

Cuarto gjemplo’. En el cultivo de trigo bajo riego, uno de los rubros mas importantes en 1os
costos de produccion es la fertilizacion nitrogenada. Tradicionalmente los productores aplican 250
kg N/ha; 75% en pre-siembra, y el resto antes del primer riego de auxilio. La eficacia de uso ae
este fertiizante es muy baiay se estima en solo un 30-35%. Las perdidas tan altas de nitrogeno,
ademas de generar un gasto innecesario a los productores, tienen impactos negativos en el am-
biente: emisiones de Oxido Nitroso a la atmaosfera, contaminacion de los mantos freaticos con nitra-
tos, o del mar a traves de las descargas de los drenes.

En el sur de Sonora ya se esta utilizando la tecnologia GreensSeeker en el cultivo de trigo. Es
una herramienta de diagnostico que permite conocer la dosis de fertilizacion nitrogenada especi-
fica para cada campo. Al nivel comercial, desde hace cuatro anos ya se trabaja en mas de siete mil
hectareas, donde sus agricultores han tenido excelentes resultados. Al utilizar esta tecnologia, los
productores de trigo se percataron que solo el 23% de las parcelas analizadas requerian el nitro-
geno aplicado en la siembra, razon por la cual optaron por reducir las aplicaciones de nitrogeno
en promedio entre /0 y 80 kg N/ha, sin reducir su rendimiento. Esto se tradujo en un ahorro de
entre 600 y 1 200 pesos por hectarea, segun el precio del fertilizante.

La version de bolsillo del sensor GreensSeeker fue lanzada por /rimble el 6 de agosto de 2012,
con un valor aproximado de 550 dolares. Si se le ubica por encima de una planta y se jala el gati-
lo, el sensor calcula instantaneamente el Indice de Vegetacion de Diferencia Normalizada (NDVI|
qgue revela el estado nutricional de la planta. Los usuarios pueden constatar mejor las necesidades
de un cultivo si realizan varias lecturas en distintas plantas por toda la parcela. Cabe senalar que es
necesario calibrar este aparato segun las condiciones locales, antes de que los productores o sus
asesores lo utilicen.

7 http;//blogesp.cimmyt.org/transferencia-de-tecnologia-greenseeker-en-el-norte-de-mexico/; http;//blogesp.cimmyt.org/tag/greenseeker/;
conservacion.cimmyt.org/index.php/es/component/docman/; http:;//www.intagri.net/Elsensor-greenseeker.html (Fecha de consulta, 4 de agosto
del 2014).



Quinto ejemplos. “jEs usted ganadero?” le pregunta un funcionario a un pequeno productor
de leche de los Altos de Jalisco que acudia para solicitarle la agilizacion de los tramites de pago
para su asesor.

“—Pos la verdad, hasta hace como unos CiNCo meses, era yo un simple cuidador de vacas pin-
tas, o mejor dicho, un engordador.

—iEngordador de vacas pintas?, ;supongo son Holstein? jAcaso esa raza no es para produ-
cir leche? le responde sorprendido el funcionario.

—Asi es, pero cuando llego ese joven (al que no le han pagado), y estando yo en plena labor
de ordeno, lo primero que me pregunto fue: jcuanto alimento concentrado le da a cada vaca en
produccion? Yo le dije que un bote que pesaba como tres kilos, en la manana y en la tarde, o sea
seis kilos en total por dia para cada una de las 18 vacas que ordeno. Mas el silo, rastrojo molido,
alfalfa achicalada y la piedra de sal mineral.

8 Reproduccion de un diglogo entre un pequerio productor de leche y un funcionario de la Secretaria de Desarrollo Rural de Jalisco, México.

Q)
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Una vez que supo del
maryar que le daba a mis va-
cas, me solto la siguiente pre-
gunta: gy qué tal van las ga-
nancias?, y eso de plano me
encorajino, pues no habian
pasado dos dias de que el
guesero nos habia bajado el
precio de S5/litro a solo
$4.15/litro, dizque porque le
habla bajado la demanda de
SUS quesos. Siantes no gue-
daba nada porque todo se iba
en darles de comer a las va-
cas, ahora con ese nuevo pre-
cio, jpeor! Y la mera verdad, ya
estabamos a punto de vender
todo. Eso de ser productor de leche no es negocio; a tarde y manana, sabados y domingos, dias
de fiesta, llueva o truena, hay que ordenar y dar de comer: es puro trabajo y..nada que se ve una
moneda en los bolsillos!

—El asesor me mird muy seguro a los 0jos y me dijo sin ninguna contemplacion: 1o que pasa
es que usted No tiene vacas, sino bocas, y las trata como si fueran para engorda, y eso de hacerla
de productor de leche con vacas pintas que se alimentan como si fueran de carne es el peor ne-
gocio del mundo. Por lo que veo, usted tiene buenas vacas, pero esta peleado con su dinero, le
gusta tirarlo. Y sin mas me lanzo el siguiente reto: —;quiere empezar a ver utilidades en solo una
semanar’ —jTanto asi? —le respondi medio sacado de onda. —Es usted Aladino que solo con
tocar mis vacas empezaran a dar dinero en vez de leche? ;Y cuanto me va a costar hacer su ma-
gia? —Pues tanto asi como Aladino no, pero si podemos trabajar con usted para gue empiece a
ver algo de ganancias y sin hacer magia, solo algunos cambios que No le van a costar casi, casi
nada; al contrario, le van a reducir sus costos y aumentar la produccion.



—Y a poco sile acepto el reto? —le pregunta el funcionario que ya para entonces estaba en-
ganchado con la amena historia del pequeno “cuidador de vacas”.

—Claro, pues sino me iba a costar nada, segun €l. Y para no hacersela mas cansada, le diré 1o
que hicimos, paso a paso, gue al cabo me los aprendi de memoria al hacerlo, y si algo se me olvi-
da traigo mi acordeon en esta libretita:

Primer paso: pedimos la produccion individual de cada vaca, en las dos ordenas. Ese dia yo
produje 12 litros en promedio, por vaca.

Segundo paso: ya conocida la produccion individual, se dividieron las vacas en tres grupos:
altas, medias y bajas productoras.

Tercer paso: se calculo el ingreso total obtenido al multiplicar el volumen total producido por
el precio de venta.

Cuarto paso: se pesaron cada uno de los ingredientes de la dieta que a diario proporcionaba
a mis vacas con la finalidad de saber la cantidad exacta por ingrediente.

Quinto paso: se calculo el costo total de la dieta al multiplicar la cantidad de cada ingrediente
por el precio de compra; para los alimentos que yo producia se le puso un costo Como si los com-
prara.

Sexto paso: con la informacion sobre el costo de alimentacion y la del ingreso obtenido en el
tercer paso, se calculd algo que €l bautizd con un nombre raro: indice CASP, que significa Costos
de Alimentacion Sobre Ingresos. El resultado fue que yo tenia un indice CASI del 89%, —que por
cierto, me gusto porque c¢as/ me estaba retirando del vicio de ser lechero-. Esto quiere decir que
tan solo en darle de comer a mis vacas en produccion me estaba gastando el 89% de los ingresos
y solo me estaba quedando un 11% de los ingresos para alimentar vacas secas, vaquillas de re-
emplazo, crias, medicinas, mano de obra, luz, combustible, y dizque para mis ganancias gque no
vela por ningun lado.

? El indicador CASI fue diseriado por el Dr. Rolando Herrera Saldafa de la empresa SAEL, SC.
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Septimo  paso: el asesor
saco su computadora y calculd
algo gue él llamo la cantidad
de materia seca que aportaba
la dieta, dizque con unas ta-
blas que ya existen en el “in-
ternée”.

Octavo paso: el mismo
calculd la cantidad de cada
ingrediente gue deberia darle
a cada vaca en produccion de
acuerdo a los grupos forma-
dos en altas, medias y bajas.
Me di cuenta que a unas vacas
les tocaba menos alimento de
|0 que yo les daba, a otras casi
|0 Mismo y a otras mas.

Noveno paso: como a los cinco dias se midio nuevamente la produccion y se calculo el costo
de produccion de la dieta y... jque cree?

Pues resulta que la produccion promedio por vaca paso de 12 a 15 litros, y el mentado indice
CASI paso de 89% a 53%. O sea gue aumentd mi produccion y bajaron los costos de alimenta-
cion: jahora ya me quedaba un 47% para cubrir otros gastos, en vez del 11% de antes, y o mas
importante... —e hizo una pausa para agarrar aire y casi gritar con euforia en la cara del funciona-
ro... —jahora si ganol

—¢Y a poco no le fue tan complicado seqguir todos esos pasos que me comenta?

—Lo mas complicado fue aceptar mis errores y reconocer que solo he estado cuidando vacas
lecheras por tantos anos y alimentarlas como si fueran para carne y no pa’ leche. Los cambios
gue tuve que hacer a las instalaciones fueron minimos, pues el concentrado, que es o mas caro,
se lo daba a cada vaca al momento de la ordena en comedores individuales que ya tenia, solo
gue ahora no les daba paregjo, sino de acuerdo al grupo correspondiente. Para el resto de los ali-



mentos, hice tres separaciones en el area de comederos, con palos, tubos, tambores de camas
viejas y alambres que tenia por ahi tirados ... jlistol jAhora si ya casi soy un ganaderol

—Y por gué casi? Ahora si gana con su ganado, por que dice casi. Se le quedo eso del indice
CASI para todo, —le dice el funcionario medio en broma.

—Bueno, es que ahora nos hemos organizado en un grupo de 30 productores, pusimos un
centro de acopio y ya cambiamos de canal de comercializacion. En solo tres dias que tenemos
entregando al nuevo comprador ya logramos negociar un precio de $5.20/litro, en vez de los
$4.15 que nos pagaba el quesero. Queremos aumentar la membresia de nuestra organizacion al
menos a unos 200 productores, empezar a ser mucho mas limpios en la ordena y hacer pruebas
para ver como estan las ubres de las vacas, pues a veces hasta sangre les sale y resulta muy caro
curarlas. En fin tenemos muchos planes, pero para eso necesitamos que le paguen a Nuestro ase-
sor. Incluso, Nosotros vamos a cooperar para gue gane mejor.

—\Vamos a resolver lo del pago de su asesor y aqui lo espero cuando aumenten el tamano de
Su organizacion. Ahi por su region hay muchos pequenos ganaderos gue estan en manos de 10s
intermediarios. jLo felicitol Y se despide con un fuerte apreton de manos”.
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Lo que S es innovacion y lo que NO es innovacion

A partir de la revision conceptual y de estos cinco ejemplos jque significa innovar en el sector
agroalimentario? En el cuadro 1 se presenta una sintesis que clasifica el tipo de innovacion co-
rrespondiente a cada caso.

De los cinco ejemplos expuestos, dos no cumplen los criterios para ser definidos como inno-
vaciones, principalmente porque los bienes en cuestion -el arbol de 40 tipos de frutas y el kiwi sin
pelo- aun no han sido introducidos al mercado. Si bien del primero ya se cuenta con 16 ejempla-
res, aln no se comercializan, y probablemente tengan gran aceptacion a futuro al nivel de huertos
familiares o jardines dada la posibilidad de tener hasta cuarenta frutas de hueso en un solo arbol.

Cuadro 1. Lo que Sl es y lo que NO es innovacion

Ejemplos ¢Es una innovacion? Tipo de innovacion

1. Arbol de 40 frutas No Sera de producto, cuando sea introducido al mercado
2. Sandia cuadrada Si De proceso y mercadotecnia

3. Kiwi sin pelo No iﬁetrraogig(;gd;%oéégjgdo se logre el objetivo y sea

4. GreenSeeker Si De proceso

5. Pegueno productor de leche Si De proceso, mercadotecnia y organizacional

Por su parte, el kiwi sin pelo aun se encuentra en la fase de investigacion y desarrollo; en caso
de concretarse la idea, se trataria de una innovacion de producto en la medida que se estaria in-
troduciendo un cambio significativo en las caracteristicas funcionales de la fruta al ser parte del
grupo de las seis frutas convenientes,; es decir, gue puedan comerse sin mucha preparacion al
tener una cascara comestible.

Ambos ejemplos ilustran la importancia de las actividades innovadoras como soporte o pre-
condicion del proceso de innovacion; a estas actividades se les conoce como Investigacion y
Desarrollo (I&D) e incluyen los trabajos de creacion emprendidos de manera sistematica con el fin
de aumentar la suma de conocimientos.

Tres gjemplos si cumplen con los criterios para ser definidos como innovaciones, ya gue
ademas de representar cambios basados en conocimientos comparten un principio comun: ge-
neran resuliados (beneficios) tangibles a sus adoptantes, v 10s /ndicadores que dan cuenta de ello



pueden ser cuantificables en terminos de valor economico o ambiental, tal y como se ilustra en el

cuadro 2.

Cuadro 2. Resultados e indicadores de la innovacion

2% ejemplo: sandias cuadradas

Resultado 1: precios incrementados!'©

ndicadores Unidad de mediaa | Linea base
1. Precio USS/pieza 25
Innovaciones (cambios realizados)

- Introduccion de fruto en crecimiento en caja cuadrada transparente

4% gjemplo: GreenSeeker

Resultado 1: costos de fertilizacion nitrogenada disminuidos
Resultado 2: impacto ambiental mitigado

Indicadores Unidad de medida = Linea base
1.1 Costos $/ha 2142
2.1 Nitrégeno ahorrado kg 0

Innovaciones (cambios realizados)

- Aplicacion de dosis de fertilizacion nitrogenada especifica para cada campo
5% ejemplo: pequerio productor de leche

Resultado 1: eficiencia productiva incrementada

Resultado 2Z: precio de venta incrementado

Inaicadores Unidad de medida | Linea base
1.1 indice CAS| % 89
1.2 Produccion de leche/vaca/dia litros 12
2.1 Precio $/litro 415

Innovaciones (cambios realizados)

- Ajustar dieta de acuerdo a requerimientos de vacas en produccion por etapa productiva

- Acopio y enfriamiento de leche
- Cambio de canal de comercializacion

- Ventas consolidadas

10 Un resultado se formula a partir de la redaccion del verbo en participio pasado.

Meta
83

Meta
1 542
525000

Meta
53
15

520

Tiempo [meses)
6 meses

Tiempo [meses)
6
48

Tiempo (dias)
5
5
150
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Sin embargo, en la practica, la elaboracion de una ficha de resultados, indicadores e innova-
ciones para una cadena productiva cualquiera, comienza con la identificacion de los problemas o
desafios gue enfrentan los actores de la cadena y que les impiden alcanzar mayor productividad,
rentabilidad, competitividad y sostenibilidad, los cuales pasan a transformarse en los resultados
esperados, luego se formulan los indicadores de resultados, con su respectiva unidad de medida
(UM), Linea de base (LB), meta y tiempo requerido para alcanzar la meta. Finalmente, se identifi-
can las innovaciones (cambios) que permitiran generar los resultados y mover los indicadores ha-
cia la meta establecida.

A partir de estos ejemplos se pueden extraer tres lecciones clave para la implementacion de
un proceso de gestion de la innovacion, a saber:

I} Las innovaciones (cambios) a implementar para generar resultados relevantes desde el
punto de vista economico o ambiental, No necesariamente tienen que ser muy complejas y nu-
merosas; jbasia con solo unal, como la “aplicacion de dosis de fertilizacion nitrogenada especifica
para cada campo”, “ajustar la dieta de acuerdo a requerimientos de vacas en produccion por eta-
pa productiva” o “introducir el fruto en crecimiento en una caja cuadrada transparente” para ge-
nerar significativos ahorros, incrementar la produccion y los precios, o reducir las emisiones de
OXido Nnitroso o la infiltracion de nitratos a mantos acuiferos.

2) Resulta frecuente escuchar que una de las barreras que impiden la innovacion, sobre todo
al nivel de los pequenos productores 0 procesadores, la constituye la falta de recursos economi-
cos. Sibien es clerto que su disponibilidad o el acceso a ellos via financiamiento podria favorecer la
iInnovacion, 1os tres ejemplos analizados en el cuadro 2 revelan que las inversiones realizadas van
desde cero hasta los 500 dolares.

En el caso del pequeno productor de leche, no se requirio de ninguna inversion para au-
mentar en tres litros la produccion/vaca/dia y reducir los costos de alimentacion sobre los ingresos
de 89% a 53%; basto con una innovacion de proceso, consistente en lotificar el ganado en pro-
duccion por etapa productiva y proporcionar el alimento en base a requerimientos. Y asi como
este ejemplo lo demuestra, existen grandes oportunidades de innovacion en el ambito de los pro-
cesos, sin necesidad de inversiones adicionales.

En el caso de los productores de trigo del sur de Sonora, si existe un desembolso de
USS500.00 para adquirir la herramienta de diagnostico llamada GreenSekeer, pero si a cambio de



ello se logran ahorros de ST 200.00/ha, y se considera que un agricultor promedio de esa region
siembra al menos 10 ha de cultivo, significa que con la mitad de los $12 000.00 de ahorro de un
solo ciclo se adquiere el mencionado instrumento.

Estos ejemplos ilustran la importancia de posicionar entre los actores de las cadenas agroali-
mentarias que lo que realmente cuesta es No innovar, pues, si se hace, se logran importantes ano-
mos por concepto de reduccion en el uso de insumos e incrementos en 10s iNgresos por aumen-
tos en productividad, poder de negociacion o diferenciacion de productos —como o ilustra el
caso de la sandia cuadrada-, ademas de beneficios ambientales.

3) Tanto los profesionistas de formacion tecnica, comao los economistas asumen gue la inno-
vacion organizacional (0 de mercadotecnia) es una respuesta a la innovacion tecnologica (de
proceso o de producto), cuando existen evidencias de que la primera podria ser una condicion
previa y necesaria para la segunda, ademas de ser, en algunos casos, mas rentable y rapida de
implementar (Lam, 2005). Tal y como lo muestra el efemplo de los pequenos productores de le-
che, ademas de la innovacion de procesos, la innovacion organizacional le permitio cambiar de
manera importante sus relaciones externas con clientes al lograr un incremento en el precio por
ventas consolidadas y mejora de la calidad'.

Como evidencia de la importancia de la innovacion organizacional, en una evaluacion reali-
zada con el proposito de estimar el impacto economico logrado por una estrategia de gestion de
la iInnovacion, implementada durante el periodo junio 2010 a diciembre 2012, en el estado de
Jalisco, se encontro que en el caso del sistema bovinos carne, los ingresos adicionales obtenidos
por el grupo de ganaderos asesorados fueron 4.7 millones de pesos, de los cuales el 75% se origi-
naron por la innovacion organizacional consistente en realizar compras o ventas consolidadas, y
el 25% restante se explica por los cambios registrados en los indicadores de caracter tecnico, tales
como kg de becerro destetado por vaca'ano!. En lo que respecta al sistema bovinos leche, los
ingresos adicionales obtenidos fueron de 2.7 millones de pesos. El 56% se explica por la innova-
cion organizacional, mientras gue el 44% restante lo explican las mejoras tecnologicas materializa-
das en el indice CASI.

1 Seguin un estudio realizado en 23 empresas, comparando el impacto que tiene el uso de buenas practicas en gestion (disefio de buenos
procesos) versus el uso de tecnologia, mostro que la productividad aumenta en un 2% si solo se utilizan mejoras tecnologicas, un 8% si hay una
utilizacion de buenas practicas de gestion, mientras que el mayor aumento se logra al combinar ambas, en donde el aumento llega a un 20%. “The
World's Most Innovative Companies”, Revista BusinessWeek, abril de 2006.

31



32

La dimension individual y colectiva de 1a innovacion

Para una mayor eficacia del proceso innovador es necesario trascender la vision lineal de la inno-
vacion, segun la cual los flujos de conocimiento comienzan en la investigacion basica realizada en
los laboratorios cientificos 0 campos experimentales, sequida de la investigacion aplicada, hasta
llegar a los desarrollos tecnologicos transferidos por los extensionistas, asesores o facilitadores co-
Mo paguetes tecnologicos o “recetas” validas para muchos productores y por mucho tiempo.

Y es que con los pobres resultados alcanzados en terminos de competitividad y sostenibilidad
de la economia nacional en su conjunto, y del sector agroalimentario y rural, en particular, se han
generado suficientes estudios y evidencias empiricas sobre el cambio tecnoldgico v el crecimiento
econémico que han dado origen a una vision alternativa de la innovacion. Asi, bajo una vision de
red, la creacion de conocimiento e innovaciones es resultado de complejas interacciones entre
varios agentes, las que incluyen diferentes lineas de retroalimentacion que ocurren en cualqguier
etapa del proceso de creacion del conocimiento y su aplicacion (Radjou, 2004; Radjou y Lussanet,
20006).

Mas que como un proceso lineal, la creacion de conocimiento e innovaciones puede repre-
sentarse por una compleja red en forma de telarana en la que algunos agentes aportan recursos
economicos (nodo financiador); otros generan informacion y conocimientos (nodo investigador o
generador); otros los adaptan e incorporan para la produccion de bienes comerciables en forma
de maquinaria, eguipo e iNnsumos para la produccion, o bienes y servicios para el consumidor
(nodo proveedor o transformador); otros la difunden o facilitan el aprendizaje con fines de adop-
cion (nodo transferidor o facilitador) vy, finalmente, otros la adaptan, la aplican y generan nuevo
conocimiento o demandas a la red (nodo actor agroalimentario donde participa el agricultor, el
ganadero, el agroindustrial, etcétera).

En otras palabras, la dinamica de los procesos de innovacion depende mas de la existencia
de muchos agentes innovando en sus actividades cotidianas que de unos pocos Institutos investi-
gando en la frontera de la ciencia (Ekboir, 2004, Metcalfe, 2000). La base para innovar es €l
aprendizaje; es decir, la habilidad para recolectar informacion y usarla creativamente en respuesta
a oportunidades comerciales o necesidades sociales. La capacidad de aprendizaje depende en
forma crucial de los flujos de informacion entre multiples actores, y de la capacidad individual y
colectiva de procesar esa informacion. Los procesos de aprendizaje se dan a todos los niveles: in-



dividuos, instituciones, entre instituciones y en la sociedad en su conjunto. En suma, 1os procesos
de aprendizaje y de innovacion tienen una dimension individual y una colectiva (Ekboir, 2004;
Lundvall, 1999).

En efecto, en diversos estudios empiricos realizados en el ambito del sector agroalimentario
mexicano (Munoz et al, 2004, 2007 y 2010) se ha encontrado que al “mapear” una cadena pro-
ductiva con el proposito de comprender la trayectoria que sigue el intercambio de conocimientos
e informacion entre los diversos actores, invariablemente se descubre una red de interacciones
entre productores, proveedores, transformadores, investigadores y asesores. Destacando el hecho
de que un numero relativamente reducido de actores aglutina varias redes pequenas en otras
mas grandes y actua como un poderoso catalizador de la innovacion en todo un territorio, siste-
ma producto o sector. Por lo general, estos catalizadores comparten tres atributos basicos: (i) alto
grado de adopcion de innovaciones, (i) elevada propension a establecer contactos con el mayor
numero posible de actores con fines de intercambio de conocimientos, Y (iii) adopcion temprana
O rapida de innovaciones.

Por lo tanto, la innovacion en el ambito individual de cualquier actor de las cadenas agroali-
mentarias es resultado de un proceso social de interaccion y negociacion entre una compleja red
de actores y de aprendizaje interactivo, razon por la cual es necesario lograr visiones compartidas,
desarrollar vinculos y flujos de informacion/conocimiento entre los diversos actores publicos y pri-
vados, generar los incentivos para fomentar la cooperacion e inducir entornos de mercado, legis-
lacion y politicas publicas adecuadas (Lundvall, 1992, Nelson, 1993; Biggs, 2007; Spielman ét 4,
2008; Klerkx er a/, 2009; World Bank, 2012).

Sin embargo, la creacion de vinculos entre diversos actores esta sujeta a dilemas de accion
colectiva; es decir, a situaciones en las que la actuacion oportunista © No cooperativa de uno o
varios individuos en torno a un bien o proposito comun le genera beneficios mayores a los que se
obtienen por cooperar, pero genera una situacion de perjuicio para un colectivo (Ostrom, 1995).
Al respecto, autores como Hage y Hollingsworth (2000), Hage er a/ (2013) destacan las fuerzas
subyacentes que han llevado a que las actividades de investigacion y desarrollo sean cada vez
mas independientes y menos coordinadas, incluso dentro de las organizaciones individuales, ello
debido a la mayor propension de las economias coordinadas por el mercado a erigir bloqueos
para el desarrollo de redes e integracion entre las diferentes actividades de investigacion (Hall y
Soskice, 2001, citado por Hage eral, 2013).
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Por lo tanto, se ha planteado la importancia de disponer de organismos intermediarios (Ho-
wells, 2006), gestores sistemicos (Klerkx er a/, 2009) con capacidades v facultades para identificar
oportunidades, establecer puentes y vinculos efectivos que conecten a los diversos actores con
recursos y capacidades necesarias para la innovacion. A este proceso se le denomina orquesia-
c/on estratégica, pues hace alusion a como un actor, identificado con el nombre de orguestador
sistemico, identifica, forma y articula una variedad de nodos de una manera novedosa para apro-
vechar una oportunidad y crear valor (Radjou, 2004; Sull y Ruelas, 2006, Muhoz et 4/, 2008; Pérez
vy Massoni, 2009, Batterink et a/, 2010).

La orquestacion estrategica de la innovacion agroalimentaria en Mexico se realiza en un con-
texto caracterizado por una marcada fragmentacion en dos ambitos: el primero a nivel politico e
institucional, derivado del fin del unipartidismo desde mediados de los noventa y, como resultado
de ello, un gobierno dividido en el marco de un sistema federal; la consecuencia ha sido un con-
siderable incremento del numero de actores con veto (al tener capacidad institucional para cam-
biar el statu quo) y/o establecedores de agenda (con capacidad para formular propuestas acep-
tables a los primeros) (Tsebelis, 2002). El segundo trasciende a nivel del triangulo del conocimien-
to: investigacion-extension-educacion, con escasos vinculos, y en conflicto. Considerese, ademas,
la creciente complejidad del sector agroalimentario mexicano ante la evidencia de cambio climati-
Co, la persistencia de la pobreza y la dependencia alimentaria en un entorno de elevada volatili-
dad de los mercados internacionales y de fuerte arraigo del clientelismo y corporativismo en las
relaciones Estado-ciudadanos.

En el presente reporte de investigacion no se profundizara en el proceso que implica l1a or-
guestacion estrategica de la innovacion, en particular para la generacion y gestion de vinculos,
SINO en el planteamiento de un conjunto de acciones operativas que han sido disenadas, proba-
das y ajustadas durante varios anos en diversos emprendimientos y que actualmente estan siendo
aplicados en varios estados de la republica y en multiples cadenas productivas.



Como lo hemos hecho

Bajo la 16gica de este enfogue de innovacion, en diversos paises, incluido Mexico, se han desarro-
llado diversas metodologias, entre las cuales se pueden mencionar: el modelo best-fed?, el sistema
de extension cropcheck o chequeo del cultivo's, el Fachamama kayrmi o sistema de capacitacion
campesino a campesino', los comites de investigacion agricola local (CIAL)®, los grupos GGA-
VATTe, las escuelas de campo (ECA) 7, el modelo productor-experimentador's, 1as agencias para 1a
gestion de la innovacion (AGI)”?, el modelo de centro de servicios ganaderos (CSG), el modelo
club REME (Munoz er a/, 2003), el modelo MasAgro y los grupos CREA?!, entre otros.

Las bases de la estrategia

Independientemente del nombre que adquiere cada metodologia, todas comparten principios
comunes entre los cuales destacan los siguientes: 1) el intercambio en red de conocimientos entre
pares (de productor a productor); 2) el rol de facilitador del aprendizaje gue asume el extensionis-
ta, asesor, prestador de servicios profesionales o agencia, en lugar de ser alguien que se pone por
encima de los productores; 3) la combinacion de conocimiento tacito (saber hacer del productor)
con el conocimiento explicito generado por las actividades de investigacion y desarrollo, y 4) la
discusion sobre problemas concretos de los productores para arribar a soluciones colectivas e in-
dividuales.

12 Ver hitp;//www.bestfed.cl/

13 Ver http;//www.fundacionchile.comy/biblioteca-generico/filtro.tipo/73/filtro. areas/nos | ene|agu| bio | acu | edu |inn |emp | dig#filtrando-
page=2&pursuit=&tipo[]=73

14 http;//www.pachamamaraymi.org/publicaciones/4 1 _raymi-a-fiesta.pdf

1> http;//webpc ciat cgiar.org/metodologias_ca/investigacion/cials.html

16 http;//www sagarpa.gob.mx/desarrolloRural/AsistenciaCapacitacion/Documents/Centros%20de%20
Evaluacion/utes/pecuaria/MANUAL_DEL_MODELO_GGAVATT pdf

7 Ver http;//www pesacentroamerica.org/biblioteca/manua_ECAs.pdf y a Morales, G. M., 2008.  Manual de escuelas de campo, Volumen 10 de
Folleto tecnico- INIFAP, Centro de Investigacion Regional Pacifico Sur, Campo Experimental Valles Centrales de Oaxaca.

18 hitp;//www.sagarpa.gob.mx/desarrolloRural/Publicaciones/Lists/ Taller%20sobre%20
Tecnologas%20Sustentables%20para%201a%20Agric/Attachments/6/prodexp.pdf

17 www.ute-innovacion.org
20 hietp;// www.masagro.gob.mx/Paginas/Inicio.aspx
21 hitpy//www fucrea.org
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De acuerdo a la experiencia desarrollada por el CIESTAAM en su rol de orquestador de pro-
cesos de innovacion en varios estados de la republica (Munoz er a/, 2013), las acciones operativas
basicas a emprender a nivel de campo siguiendo estos cuatro principios, son las siguientes:

/. Establecimiento de una piatalonma de innovacion. Esta plataforma se integra por un con-
Jjunto de parcelas-ranchos-estangues-invernaderos-huertos-naves (en adelante unidades de pro-
duccion o UP) propiedad de los productores o familias, por 1o menos cinco por asesor, en donde
se ponen a prueba las innovaciones de alto impacto y bajo costo generadas por productores lide-
res, agencias emprendedoras y centros de ensenanza e investigacion. Estas UP pasan a ser las
escuelas de campo (ECA) en donde se realizan eventos demostrativos y de capacitacion de pro-
ductor a productor.

La idea es gue en todas las microrregiones y cadenas productivas representativas de un estado,
se identifiquen al menos a cinco UP y se acuerde con ellas destinar una porcion de la UP —desde
UNOS CuaNtos surcos, m?, cabezas, y hasta la mitad de la misma- para probar innovaciones que ya
han demostrado resultados positivos en terminos de incremento en productividad, mejora de la
calidad, reduccion de costos, entre otros, la porcion restante de la UP desempena el rol de testigo
al ser manejada como tradicionalmente lo han hecho los productores.

Cada productor integrante de las ECA, con la orientacion del facilitador, selecciona las inno-
vaciones de su interes, de preferencia no mas de tres, y financia la adopcion con sus propios re-
CUrsos (se recomienda evitar la canalizacion de subsidios significativos, superiores al 20% del costo
de las innovaciones a validar, ello con el fin de garantizar la adopcion y permanencia de las inno-
vaciones en caso de resultar superiores al saber hacertradicional del productor).

Tanto los facilitadores como los productores de las ECA asumen el compromiso de darle se-
guimiento a las dos porciones de la UP (en donde se innova y en donde se mantiene el manejo
con el saber hacer tradicional del productor), a traves de un sistema de registros donde se con-
signan fechas de actividades, costos, cantidades, estimacion de produccion, caracterizacion de
calidad, etcéetera.

Algunos elementos clave a considerar para seleccionar a los productores que fungiran como
ECA son los siguientes (Munoz et a/, 2004, 2007 y 2010):



i) Productores o familias que se destaguen por ser innovadores, tambien llamados o conoci-
dos como lideres tecnologicos en sus comunidades o regiones; i) productores generosos para
compartir conocimientos, no egoistas y con solvencia moral en su comunidad; i) productores
que le dediguen tiempo y pasion a su UP; iv) productores cuya UP sea accesible y visible, al locali-
zarse a orillas de caminos, brechas o carreteras muy transitadas; v)productores que tengan hijos o
familiares cercanos que colaboren con ellos en las labores y eventualmente apoyen en la toma de
datos basicos, y Vi productores que preferentemente vivan en las localidades estratégicas; es de-
cir, aquellas, que sean el centro de reunion y eje economico de una determinada microrregion.

Resulta crucial que los facilitadores NO pasen por alto estos criterios al momento de la selec-
cion de los productores con los cuales se estableceran las ECA. Se debe evitar caer en la inercia de
trabgjiar con los mismos ae siempre solo porque “alzan la mano”, facilitan el trabajo o se prestan a
firmar el programa de trabajo por mero compromiso, pues suele ocurrir que al no cumplir la ma-
yoria de los criterios anteriores, lo gue se haga con ellos se queda encapsulado o solo sucede
mientras dura la intervencion.

Una vez establecida la plataforma de innovacion con, por lo menos, cinco ECA por cadena o
sisterna producto, el modelo propuesto plantea un proceso de difusion en red a una primera ola
de productores o familias, y de esta a una segunda ola, y de ahi a una tercera ola de productores
potencialmente adoptantes de las innovaciones que demuestren superioridad por su alto impacto
v bajo costo (Figura 3). El numero de productores de cada ola ha sido calculado con base en las
experiencias obtenidas en los estados de Guerrero, Chiapas, Tabasco, Campeche, Michoacan,
Sinaloa y Oaxaca. Sin embargo, dichas cantidades deben ser tomadas solo como referencia y no
como metas rigidas a alcanzar.

2 Efecto ae ditusion en una primera ola” El tamano de esta ola puede llegar a ser hasta cer-
ca de 70 productores o familias, las cuales se caracterizan por recibir asesoria directa, cara a cara,
de los facilitadores en cualquiera de las innovaciones establecidas en las ECA. El facilitador debera
llevar un registro de cada contacto con estos productores. Asimismo, estos productores participan
en los eventos demostrativos realizados en la ECA y en los cursos o talleres de capacitacion.
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Efecto de contagio regional
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Figura 3. Modelo de difusion de innovaciones en Red (ambito de influencia potencial)

3. Elfecto ae aifusion en una ‘sequnda ola” Esta sequnda ola puede alcanzar un tamano de
mas de 100 productores o familias por facilitador, las cuales solo participan en los eventos demos-
trativos realizados en la ECA y en los cursos o talleres de capacitacion. Se debera llevar un control
de asistencia.

4. Flecto ae ditusion en una ‘tercera ola’ La tercera ola puede alcanzar una magnitud muy
variable, pero siempre significativa si las otras dos olas funcionan correctamente. A diferencia de 1a
primera y segunda olas, estos productores No reciben asesoria o capacitacion de parte de los faci-
litadores de manera directa, ni participan en los eventos realizados en las ECA, pero por efecto de
contagio de productor a productor, 0 por contacto con algun medio escrito (poster, triptico, re-
portaje periodistico...), radio o television, conocen alguna de las innovaciones establecidas en las
ECA y adoptadas por los productores de la primera y segunda olas, o reciben la asesoria de algun
proveedor o comprador.



La amplitud del area de extension o difusion (112, 294 y 31 ola), sera mayor si 'y solo si, se cum-
plen varias condiciones:

I Los productores con los cuales se establecen las escuelas de campo (plataforma de inno-
vacion) son seleccionados a partir de los criterios sugeridos.

2. Se consideran como complementadores a todos los actores de la red con los cuales el
productor interactua con fines de innovacion o trato comercial, tales como proveedores
de insumos y comercializadores.

3. Se considera el nivel organizativo prevaleciente.

4. Se consideran los atributos de las diferentes tecnologias a validar y demostrar en las ECA,
asi como a difundir via asesoria y capacitacion?.

5. Se seleccionan productores bien ubicados en cuanto accesibilidad.

6. Se seleccionan y combinan diferentes metodos de difusion-extension.

En lo que se refiere a esta ultima condicion, se debe considerar gue al poner en el centro de
una estrategia al desarrollo de capacidades de innovacion, se hace necesario visualizar el proceso
gue sigue la dinamica de cambio en los procesos productivos, organizativos y comerciales en un
determinado territorio. Al respecto, se sugiere concebir al desarrollo de capacidades de innova-
cion como una escalera (Scheuch, 2008) que inicia al facilitarle a las personas el acceso a informa-
Cion via medios escritos y masivos de comunicacion, para luego impulsar acciones de aprendizaje
programado, mediante la realizacion de cursos, conferencias, dias de campo o eventos demostra-
tivos y talleres practicos que bien pueden realizarse en las ECA (Figura 4).

22 A respecto, en el clasico libro de Difusion de innovaciones de Rogers (2003) se proponen seis atributos a considerar en una tecnologia: Ventaja
relativa: es el grado de superioridad percibido en la innovacion respecto de la tecnologia que supera. La ventaja relativa puede medirse en
terminos economicos, prestigio social, conveniencia y satisfaccion. Cuanto mayor sea la ventaja relativa que se percibe en la tecnologia, tanto mas
rapida sera su adopcion. Accesibilidad: es la magnitud de la inversion adicional requerida para su adopcion. Cuanto menor sea la inversion
requerida mayor sera la adopcion y viceversa. Compatibilidad: es el grado percibido de consistencia entre la innovacion 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 aprendizaje adicional requerido del productor sea pequeno, las tecnologias nuevas podran adoptarse
mas rapidamente que las innovaciones para cuya adopcion se deben formar nuevas habilidades y comprensiones. Experimentabilidad: es el grado
en gue puede ensayarse una innovacion sobre bases restringidas. En general, sera mas rapida la adopcion de innovaciones experimentables por
partes que la de tecnologias nuevas indivisibles. En esencia, una innovacion 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
productores ver los resultados de una innovacion, tanto mayor sera la probabilidad de adoptarla.
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Escalera de Construccion de Capacidades
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Figura 4. Escalera de construccion de capacidades (Adaptado de Scheuch, 2008)

Uno de los pilares fundamentales de la escalera es la facilitacion y el empoderamiento de 1os
agricultores y facilitadores a traves de los grupos ae discusion. Estos grupos deberan constituirse
por 10 o 15 productores o familias que se desempenen como ECA y, por tanto, cuentan con re-
gistros tecnico-economicos, lo cual permitira disponer de suficientes datos para hacer una compa-
racion entre las UP y a la vez crear un ambiente propicio para que en las reuniones se genere un
intercambio de experiencias efectivo. Los grupos de discusion se deben integrar entre producto-
res con UP relativamente cercanas para que las caracteristicas agroclimaticas y las condiciones de
produccion sean relativamente similares. Esto es necesario para que las UP donde se implemente
el modelo puedan apuntar a potenciales productivos semejantes v los resultados entre ellos sean
comparables. Con esto se logra una mayor especificidad en las mejores practicas recomendadas.



Ya desde 1954 el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA) reporta-
ba la necesidad de combinar diferentes metodos de difusion y extension agricola para acelerar el
proceso de adopcion de nuevas practicas, siendo las reuniones o grupos de discusion el meca-
nismo mas efectivo, con el 30.8% de productores adoptantes; sequido por el de /nfiuencia indirec-
ta o de productor a productor, con 21.3%, y el de visitas 0 asesoria personalizada, con el 20.7%?
(Figura 5).
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Figura 5. Eficacia de los diferentes métodos de comunicacion (IICA, 1954)

2 Una investigacion realizada en el noroeste de México para valorar el desempeno de un Club de Productores de Rendimiento Maximo
Economico (REME), demostro que los Grupos de Discusion garantizaban que el 93% de los participantes adoptaran nuevas innovaciones, mientras
que el 52% de los participantes en demostraciones o eventos también terminaban adoptando al menos una innovacion observada en las parcelas
de los integrantes del Club y el 20% de los agricultores de la region realizaban cambios en sus procesos gracias al efecto de contagio de productor
a productor (Munoz et al, 2003)
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A medida que este proceso de acceso a informacion, aprendizaje programado y grupos de
discusion se haga recurrente ano tras ano, se acumulara suficiente evidencia y experiencia para
soportar la asesoria personalizada, tanto por parte de los facilitadores o asesores tecnicos, cComo
por los productores lideres en diferentes areas del proceso productivo, y paulatinamente se em-
pezaran a sentar las bases para detonar la formacion de una red de innovacion abierta donde
circule intensamente el conocimiento entre pares, se gesten multiples iniciativas de asociatividad
para realizar compras y ventas consolidadas o contratacion de servicios financieros y se empiecen
a desarrollar plataformas que faciliten Ia sistematizacion y el flujo del conocimiento.

Considerando que el modelo de Escuelas de Campo se implementa bajo una logica como la
sugerida con el ejemplo de la Escalera de Desarrollo de Capacidades, el objetivo estrategico que
guia a un enfogue de esta naturaleza es la “creacion de una densa red de agricultores y tecnicos
iNnnovadores, cuya mision es impulsar cambios basados en conocimientos gue permitan incre-
mentar la competitividad, productividad y sostenibilidad del campo mexicano, a traves de la orga-
nizacion del saber hacer de aquellos productores que sobresalen de sus pares, combinado con
nuevo conocimiento, para hacerlo accesible y socialmente util”.

Monitoreo y seguimiento de la estrategia

En virtud de que el /oco esiratégico planteado, asi como el modelo metodologico propuesto, tie-
ne como base el establecimiento de las escuelas de campo, desde las cuales se empieza el proce-
so de innovacion en red conformado por tres olas, el esquema de seguimiento y capacitacion
sugerido considera un horizonte de tiempo de, por 10 menos, cuatro anos para generar resulta-
dos tangibles.



Asli, los resultados a lograr y los respectivos Indicadores de evaluacion por ano, son, para el

primer ano:

Indicador
1. ECA establecidas

2. Innovaciones implementadas
en ECA

3. Rendimientos calculados en
ECA

4. Costos calculados en ECA
5. Rentabilidad calculada en

ECA

6. Efecto de difusion alcanzado

Unidad de medida

Numero

Numero

t/ha, I/vaca, kg de
becerro desteta-
do/hembra/ano,
kg/m?

S/t S/ha. §/1, S/kg

Relacion beneficio-
Costo

Productores capa-
citados, 1™ ola
Prod. capacitados,
ola 2% ola

Linea de base
0

Valor del indica-
dor al inicio de la
estrategia.

Meta
5/facilitador

2 a5 por ECA%

A establecer al inicio de
la estrategia con base
en las evidencias de

impacto de las innova-
ciones propuestas

>60

>100

Medios de verificacion
Registros y visitas de
campo
Registros

Registros

Registros y estimacion
de rendimientos
Registros

Registros de asistencia

Registros de asistencia

Del primero al quinto indicador corresponden a resultados a generar a nivel de las escuelas
de campo, mientras gue el sexto se vincula a resultados a obtener a nivel de un grupo de produc-
tores gue participan en eventos demostrativos realizados en las ECA, giras de intercambio o talle-
res de capacitacion. En lo gue se refiere a los indicadores de rendimientos, costos y rentabilidad,
por lo general no se dispone de informacion confiable para establecer una linea de base y definir
una meta, razon por la cual se sugiere dejar transcurrir un ciclo productivo para calcularlos me-

diante el uso de registros.

24 | as dos o tres innovaciones a implementar en las ECA se seleccionan de un conjunto de innovaciones que ya han demostrado su eficacia
gracias a los emprendimientos realizados por productores, institutos de investigacion o agencias/despachos lideres localizadas en los ambientes
agroecologicos representativos de una region o estado.
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Para el segundo ano, los resultados e indicadores son similares a los del primer ano, aungue
las lineas de base y las metas pueden ajustarse con relacion a los resultados del sistema de regis-
tros, establecido en las ECA. Adicionalmente, se agrega el siguiente resultado:

Indicador Unidad de medida Linea de base Meta Medios de verificacion
Innovaciones adop-  Tasa de adopcion Valor del indicador A establecer al inicio de la Bitacoras, registros de asisten-
tadas en ECA, 1@ de innovaciones. alinicio de la estra- estrategia con base a las Cia y encuestas de campo
olay 29 ola tegia evidencias de impacto aplicadas por algun evaluador

externo

La tasa de adopcion se calcula considerando el concepto denominado brecha CAP: Conoci-
miento-Actitud-Practica (Valente, 1995). Es decir, se asume que hay una demora entre el momen-
to en que una persona se entera de la existencia de una innovacion y el momento en que decide
adoptarla. El indicador se calcula a partir de una muestra aleatoria de productores que reciben
asesoria directa, gue participan en eventos demostrativos realizados en las ECA y gue participan
en talleres y cursos de capacitacion en un primer ano.

Para el tercer ano son los mismos resultados e indicadores que el ano Z, aunque las lineas de
pase y las metas deben ajustarse a partir de los avances logrados en el primero y el segundo ano.
Adicionalmente se tiene el siguiente resultado:

Indicador Unidad de medida Linea de base Meta Medios de verificacion
Impacto productivoy  Produccion o Valor de los indica- A establecer al inicio de la Encuestas de campo aplica-
economico en 1@ ola,  utilidad Incremen-  dores al inicio de la  estrategia con base a las das por algun evaluador
2% olay 37 ola tados en 1@ ola, estrategia evidencias de impacto de externo y estimacion de ren-

2% olay 3 ola las innovaciones dimientos
propuestas

Las actividades minimas que los facilitadores deberan realizar para alcanzar los resultados an-
teriores, son las siguientes:

a. Diagnostico agronomico-productivo a nivel regional y de unidad de produccion.
b. Identificacion y seleccion de productores y negociacion para instalar las ECA.



c. Negociar con productores de ECA las innovaciones a validar y el tipo de ECA a esta-
blecer. Es recomendable tener la posibilidad de contrastar el saber hacer del produc-
tor con las innovaciones que se pretenden introducir en los sistemas de produccion,
pues ello permite acortar la brecha CAP, al tener la posibilidad de demostrar la ventaja
relativa y accesibilidad de determinadas innovaciones.

d. Establecimiento de vitrinas de evaluacion de criollos, variedades, hibridos, razas.

e. Firma de convenio de participacion y responsabilidades de cada parte.

f.  Diseno del sistema de registro para cada ECA y definicion de roles para la toma de da-
tos y procesamiento.

g. Formulacion de estrategia de capacitacion y difusion: asesoria cara a cara, eventos
demostrativos en ECA, talleres practicos, cursos, giras de intercambio, programas de
radio, folletos, etcetera.

h. Seguimiento a ECA a traves de registros y acompanamiento tecnico.

. Realizacion de grupos de discusion entre productores con ECA v facilitador.

j. Estimacion de rendimientos.

k. Evaluaciony programacion de siguiente ciclo.

Para los Sistemas Producto orientados al mercado, los resultados e indicadores propuestos
para valorar el desarrollo organizacional son los siguientes:

e Ventas consolidadas realizadas
v'Indicadores: Porcentaje de productores involucrados; porcentaje de volumen comercia-
lizado en forma consolidada; incremento en ingresos por ventas consolidadas.
e (Compras consolidadas incrementadas
v' Indicadores: Porcentaje de productores involucrados; ahorros alcanzados; porcentaje
de volumen adquirido en forma consolidada.

Para garantizar la adecuada evaluacion de resultados y sus respectivos indicadores, los facili-
tadores deben comprometerse a generar los siguientes iNnsumaos:

I. Registros tecnico-economicos de los cinco productores de las ECA.

2. Bitacora de asistencia tecnica a productores de 17 ola.

3. Registro de asistencia a eventos demostrativos realizados en ECA, grupos de discusion, ta-
lleres, cursos de capacitacion, donde se especifiqgue el tipo de persona participante (pro-
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ductor, técnico, funcionario, proveedor, comprador, estudiante....) y tipo de innovacion
demostrada, practicada o ilustrada.

Tanto el primero, como el segundo iNnsumo constituyen herramientas clave para garantizar el
aprendizaje de productores y de facilitadores, pero seran usados cComo base para el sequimiento y
evaluacion, razon por la cual alguna instancia responsable del seguimiento debera involucrarse
activamente en su procesamiento en coordinacion con los facilitadores. Esto significa que el foco
del seguimiento y evaluacion se centrara en el desarrollo de capacidades para la innovacion, ra-
zON por la cual la instancia de seguimiento asume el compromiso de reducir al minimo la “entrega
de papeles” como requisito de validacion, y centrara su quehacer en la capacitacion y seguimien-
to en campo.

Las restricciones operativas

Desde 1996 se reinicio en Mexico la contratacion a gran escala de prestadores de servicios profe-
sionales (PSP) o extensionistas, pagados con recursos publicos. Desde entonces y hasta la fecha
(septiembre del 2014, los diversos programas publicos, con sus respectivos modelos, han mostra-
do deficiencias vinculadas a la organizacion y dinamica institucional de las dependencias guber-
namentales responsables de su diseno e implementacion. Para subsanar esas deficiencias se re-
quiere cumplir con dos pautas basicas (Santoyo, Z2014): operacion presupuestal agil y aplicacion
estricta de criterios tecnicos en la operacion.

Operacion presuypuesial agil. Bajo las restricciones institucionales mexicanas, Santoyo, Munoz,
Aguilar, Rendon y Altamirano (2011) plantean como reto fundamental de los sistemas de exten-
sion, el generar una operacion agil a traves de:

I. Requisitos razonables, pero minimos, para los productores gue recibiran el servicio.

2. Control eficiente del perfil del prestador de servicios profesionales o equipo tecnico gue
dara el servicio.

3. Inicio oportuno de actividades, para poder influir en actividades criticas del proceso pro-
ductivo: seleccion de semilla, densidad de siembra, podas de formacion, sincronizacion de
celos en animales, etcetera.



4.

Contratacion y pagos rapidos y oportunos, una vez cumplidos los requisitos. Para que 1os
extensionistas puedan planear, comprometerse de tiempo completo, profesionalizarse y,
por tanto, exigirles resultados e impactos.

Continuidad de los PSP, en caso de buen desempeno. Ya que los resultados e impactos
son parte de un proceso incremental de aprendizaje gue requiere permanencia, al menos
por Cinco anos, de un asesor en una determinada region y con un mismo grupo de pro-
ductores.

Lograr la oportunidad en la contratacion y pago de los PSP, asi como asegurar la continuidad
en caso de buen desempeno, son los mejores incentivos para favorecer el arraigo territorial, la
profesionalizacion y el agrupamiento de los agentes de cambio y por tanto, impactos en los pro-
cesos de innovacion.

Aplicacion estricta ae criterios tecnicos €n la operacion. Los programas de extensionismo, si
bien son responsabilidad de los funcionarios en el marco de la institucionalidad y modo de finan-
ciamiento del sistema de extension, en general, requieren para su implementacion de criterios
teCNICOs robustos para su operacion, ya gue las presiones para contratar asesores con base a crite-
ros “no tecnicos” (sin exigirles programas de trabajo eficaces y rendidores de cuentas, o para olvi-
darse del proposito de fomentar la innovacion) son muy grandes y frecuentes. Estos criterios son
particularmente relevantes para:

I

La elegibilidad de los productores, de las regiones, de las actividades y de los asesores par-
ticipantes.

La definicion de los programas de trabajo, la evaluacion de desempeno y los montos de
pago a los PSP.

Las metodologias, materiales de apoyo, sistemas de registro y gestion de informacion, y
los programas de formacion de los asesores.

El sistema de rendicion de cuentas, que evallie los impactos de la intervencion de manera
objetiva.

Estos principios deben de ser definidos con base a evidencias resultantes de experiencias na-
cionales e internacionales, apoyandose en instituciones de ensenanza o investigacion con presti-
gio, reconocimiento y compromiso en las actividades y regiones de trabajo, aunque su aplicacion
puntual es responsabilidad de las instituciones operadoras del programa.
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En virtud de lo anterior, desarrollar acuerdos y mecanicas operativas entre las diferentes ins-
tancias gue participan en la estrategia de articulacion resulta crucial para reducir significativamen-
te estas restricciones operativas, a la vez que se constituyen en una precondicion para el exito de
cualquier estrategia. En caso de no existir garantias al respecto, los resultados de la estrategia de
gestion de la innovacion seran posiblemente mejores a la estrategia de dispersion tradicional del
extensionismo, pero muy por debajo del potencial deseado.
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