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1. INTRODUCCION

La extension agropecuaria en Costa Rica ha pasado por
diferentes etapas y procesos, todos ellos en funcion de las
distintas estrategias de desarrollo econémico y social. Por
tal razoén, esta importante funcién de los procesos
tecnoldgicos de la actividad agricola y pecuaria ha estado
de alguna manera condicionada y obligada a responder a
las necesidades del proceso productivo.

Pero el grado y velocidad de respuesta no
necesariamente ha sido la adecuada. Como funcién publica,
se ha Yequerido tiempo y esfuerzo para que las acciones
institucionales tomen el ritmo y el sentido que la realidad
exige.

En estos procesos de desarrollo institucional, ha
cumplido un importante papel la planificaciéon de la
extension agropecuaria. Tanto en materia de contenidos
como de formas y métodos, a la planificacién de la
extensién agropecuaria le ha correspondido contribuir a
esas nuevas orientaciones y, para ello, también se le ha
exigido cambiar a la funcién de planificacién. Tanto en
sus métodos e instrumentos, como en su orientacién gen-
eral, se le han exigido cambios radicales. Estos, en muchas
ocasiones dificiles de realizar y no pocas veces dolorosos
para quienes de una manera inflexible se aferran a los viejos
esquemas.

En este trabajo se hace un esfuerzo por conceptualizar
la experiencia de la planificacién de la extensién
agropecuaria en el Ministerio de Agricultura y Ganaderia
en los Gltimos afios, en funcion de los cambios conceptuales
y operativos que viene experimentando el servicio de
extension agropecuaria.

Para cumplir con tal objetivo, en el primer capitulo se
desarrolla la relacién entre las nuevas concepciones de
planificacion y las nuevas tendencias metodolégicas que
se aplican para la prestacion del servicio de extensién. Un
nuevo esfuerzo que busca satisfacer las necesidades del
productor, le plantea a la planificacién también la imperiosa
necesidad de basarse en una situacién determinada y
concreta hacia la formulacion de los planes y no de idear
determinados planes inicamente suponiendo esa realidad
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como escenario referencial. De esta manera, se le obliga a
la funcion de planificacién minimizar su accién normativa
y maximizar un sentido estratégico y situacional.

Se le exige al planificador establecer un fuerte y directo
lazo con la accién y no en dictar las normas para la accion.
Por tal motivo, la planificacién de la extensién de una
actividad normativa, pasa a tener un mayor protagonismo
gerencial.

Esos planteamientos nos obliga a establecer una nueva
definicion para la planificacion de extension agropecuaria,
basada en conceptos dindmicos, adecuados a los nuevos
planteamientos de la extension y en la constatacién de una
realidad cada vez mas incierta y cambiante. Este trabajo
busca establecer algunos de los elementos conceptuales
mas importantes de esa definicion.

No es posible limitarse al qué. Muchas veces tiene
mayor significacion el cémo. Especialmente cuando los
mayores avances en la extensién agropecuaria estan
centrados precisamente en el método. Una planificacién
desprendida de esos avances metodolégicos dejaria mucho
que desear y no serfa capaz de cumplir con el papel que se
le ha asignado. En este sentido, se establece un nexo fun-
damental entre el qué y el cdmo, de tal forma que si éste
no cumple con determinadas caracteristicas no posibilita
que el qué sea posible.

Basandonos en la reflexion anterior, en este trabajo
desarrollamos tesis relacionadas con las caracteristicas de
la planificacion participativa y su contribucién a los
procesos de la extension agropecuaria. Los intereses
inmediatos y mediatos del productor, asi como aquellos
problemas supuestos o reales, deben ser considerados como
fundamentales por la funcién de planificacion. El aspecto
participativo ha sido identificado como el elemento critico
de todo el proceso planificador. Ese momento de la
planificacion se erige como el método que posibilita
establecer un sélido vinculo con el-actor fundamental de
la produccion agropecuaria. En este aspecto de la
planificacién de la extensién quedan aiin una gran tarea
por realizar, pero las tendencias que hasta ahora se
presentan indican que se transita por el camino indicado.
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Se presentan vacios importantes en relacién con la
multidisciplinaridad del personal de extensién y con la
carencia de los recursos materiales y financieros necesarios
para hacer esto posible.

Una visi6n integral que considere todos los elementos
de la cadena agroalimentaria y los diferentes actores que
estan implicados en ella, es otro aspecto metodolégico
esencial de la planificacién de la extensién agropecuaria.
Toda la informacién disponible nos indica que hasta hace
pocos afios, era corriente sustentar la tesis de que la
extension sé6lo atendia los problemas relacionados con la
combinaci6n de los factores de produccion al interior de
las fincas. Esta vision reduccionista también ha imperado
en el método de la planificacion. Por tal razén, en el trabajo
se realiza un esfuerzo de como puede adaptarse el esquema
de planificacién al enfoque sistémico de las cadenas
agroproductivas, como condiciéon para responder
eficazmente a las necesidades de la produccién.

Ha sido caracteristico de las técnicas y métodos de
planificacion su rigidez, su inflexibilidad ante la dindmica
economica y social. Para la llamada planificacién normativa
no existen los actores sociales y si se reconoce su existencia,
no se acepta su constante movimiento e interrelacion. La
adopcion de métodos flexibles de planificacion requiere
profundos cambios institucionales. En sus estructuras, en
el sistema de gerencia y en la cultura organizacional.

El ultimo capitulo de esta ponencia se detiene en este
aspecto organizacional de la planificacién de la extension
agropecuaria, como aspecto critico para su desarrollo y
generalizacion.

Terminamos nuestra disertacion enfatizando el papel
que juegan los sistemas de informacién en el proceso
planificador en general y en la extensién agropecuaria en
particular. El nivel de complejidad de la realidad que
vivimos, su permanente y vertiginoso cambio y la dificultad
que implica capturar sus tendencias fundamentales, exige
sistemas de informacién computarizados y medios de
comunicacién modernos, que puedan empatar el proceso
planificador con el sistema de informacién y conocimiento.

2. UNA NUEVA CONCEPCION DE LA
PLANIFICACION DE LA EXTENSION
AGROPECUARIA
Carlos Matus' rechaza categéricamente el criterio de

muchos planificadores que afirman que para que la
planificacién se desarrolle tienen que darse condiciones

especiales. En este trabajo se comparte el criterio de Matus,
exigiendo de esta manera a la planificacién la suficiente
capacidad de adaptarse a las diferentes situaciones, aun
en las peores condiciones posibles. Esta flexibilidad de la
planificacién, es lo que desarrollaremos como de la
situacion al plan.

2.1 De la situacion al plan

Las circunstancias de la agricultura costarricense
en los ultimos quince afios, no han sido las mejores.
Los procesos de ajuste estructural, apertura comercial
y la adopcién de orientaciones neoliberales en la
conduccién de las politicas gubernamentales, han
desprotegido al pequefio agricultor.

En consecuencia, se han sucedido fenémenos de
deterioro econémico y social muy significativos. La
produccion de granos bésicos: maiz, arroz y frijol se
ha venido disminuyendo drasticamente?. Pero también
la crisis se ha producido en otros cultivos para el
mercado interno cuyos precios de mercado y costos
de produccién no son favorables. Hasta el cultivo del
café, plantado principalmente por pequefios
agricultores, ha sufrido una importante crisis causada
por la fuerte caida de los precios internacionales del
grano. En términos generales, se puede afirmar que
casi todas las actividades agropecuarias atraviesan por
un largo y dificil periodo de crisis.

También en los marcos de los programas de
ajuste, se plantea y se inicia la reforma del Estado, con
una serie de medidas orientadas al control del gasto
publico, que se han traducido, en el sector agropecuario
en una progresiva reduccion de los servicios de apoyo
a la agricultura.

En estas dificiles circunstancias, el MAG inicia
en 1992 una modificacion de su servicio de extension
agropecuaria, adoptando un modelo ascendente que
parta de la problematica del agricultor y busque la
accion institucional para resolverla.

Esa nueva perspectiva de la accidn institucional
plante6 la necesidad de cambiar las orientaciones y
los métodos de planificacion. Es lo que aqui estamos
llamando de la situacién al plan. De esta forma, la
situacion problematica planteada por los agricultores
debe traducirse en un plan institucional, para que toda
la organizacion esté en funcién de las necesidades
directas del agricultor. Ha sido, es y seguira siendo un
gran reto.

! Matus, Carlos. 1987. Planificacion y gobiemo en sistemas de baja gobernalidad. En: Seminario Intemacional de Economia Campesina y Pobreza Rural. Compilacién por
Jorge Bustamante Roldan. Ministerio de Agricultura. Fondo de Desarrollo Rural Integrado. Colombia, 1987. Pp. 243-266

2 Lareduccion en la produccion de granos basicos, cultivos especialmente sembrados por los pequefios agricultores, empezo a darse desde 1985, aio en el cual se iniciaron los
programas de ajuste en los marcos del F.M.1y el Banco Mundial. De 1991 a 1995, por ejemplo, la produccion de frijol paso de 34.267 toneladas métricas a 24.148. En el caso
del maiz la reduccion pasé de 68.821 T.M. a 28.138. La reduccion en la produccion de arroz entre esos dos afos fue de 53.651 T.M. (Datos publicados por 1a Nacién del 19
de mayo de 1996, con base en informacion de SEPSA).
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El diagnéstico entonces cobra un sentido
estratégico para el proceso planificador. No un
diagnéstico, en el cual quien explica la realidad es un
observador externo, que generalmente adopta una
posicion neutra, sino un diagnostico cuya explicacion
incluya la posicion, percepciones, conceptos y
opiniones de los diferentes actores. Ello lo obliga a ser
metodologicamente 4gil, flexible y creativo, de tal
manera que alimente todo el proceso de planificacién y
ejecucion, para que se pueda responder eficazmente a
los cambios planteados por la situacién que viven
cotidianamente los diferentes actores.

Como se verd mas adelante, en el proceso
diagnéstico la participacién se convierte en su mas
importante fortaleza, pero a su vez en un real reto para
el personal de extensién y para la organizacién
institucional de todo el MAG.

La experiencia con el diagnéstico concebido en
estos términos ha sido bastante positiva. Para que ello
sea posible el MAG, por medio de la Division de
Extensi6n, ha organizado cursos, seminarios y asesorias
para orientar al personal en esta fase diagnéstica.

No obstante, creemos que ain existe un
importante camino por recorrer, especialmente en el
fortalecimiento de la capacidad para capturar los
elementos mas criticos de las realidades situacionales,
por parte del personal de extension. Ese fortalecimiento
pasa por potenciar en él su capacidad analitica, dotarlo
de los métodos y técnicas del diagnéstico participativo
y afinar las técnicas de planificacion que permiten tomar
los aspectos mas importantes de la realidad
diagnosticada.

Para lograr tal objetivo, se defini6 el proyecto
como el instrumento que permite capturar la situacion
probleméatica. Este concepto de proyecto en la
actualidad ya hace parte de un sistema que se explicara
mas adelante, y permite al personal de extension
confrontar la problematica identificada con los
resultados obtenidos.

2.2 El plan con la accién

Cuando estamos expresando este titulo queremos
dar a entender que la direccién, la planificacién y la
gerencia no son procesos estrictamente especializados
y excluyentes. Por el contrario, son partes de un mismo
proceso.

En esa perspectiva de la planificacién no es
posible esperar como resultado un plan-libro. Es decir,
un documento que pretende contener el futuro,
estableciendo metas y proyecciones sobre el desarrollo
de los acontecimientos. Sin negar la validez de este
tipo de analisis, para determinadas circunstancias, se
ha buscado por el contrario, concebir el proceso de

planificacion como una mediacién entre el
conocimiento y la accién. O en otras palabras, la
mediaci6n entre la direccionalidad y la operacionalidad,
apoyada en el conocimiento.

Es este uno de los elementos mas dificiles de
lograr en esta nueva orientacion de la planificacion de
la extension agropecuaria. La practica institucional de
ver en el plan un requisito burocrético es realmente
fuerte y dificil de vencer. No obstante, cada dia se
constatan avances importantes en este sentido,
manifestados en una mayor utilizacién de los distintos
niveles gerenciales de los proyectos de extension
agropecuaria, en seguimiento de la accion institucional
y en la toma de decisiones.

La importacia del proyecto de extension, para la
prestacion directa del servicio y del sistema de
proyectos, para las instancias de direccion y la toma de
decisiones de la institucion, nos ha inducido a darle a
este tema mayor importancia. A continuacién se
desarrolla esta tematica, que por lo demas traduce los
mayores avances de la planificacion de la extensién
agropecuaria.

2.3 El proyecto: La unidad minima de
planificacion

Se considera el proyecto como un sistema en el
cual existe una l6gica interna en funcién de unos
resultados a obtener y de los insumos necesarios para
que tales resultados sean posibles. Por tal motivo es la
unidad que encierra un conjunto de actividades firme y
légicamente articuladas para lograr transformar una
realidad determinada.

En funcion de las necesidades de la produccion
agropecuaria, y en presencia de un importante interés
institucional por darle la mejor respuesta posible, la
Division de Extensién Agropecuaria ha puesto un par-
ticular énfasis al proceso de formulacién, seguimiento
y evaluacion de los proyectos.

Se ha vigilado con particular énfasis que la
definicién de los objetivos de los proyectos responda a
la realidad diagnosticada y no sean fruto de supuestos
implicitos de los extensionistas. Ello ha exigido un
permanente cuestionamiento sobre cada proyecto y
sobre el conjunto de proyectos que se tengan en una
agencia de extension. Este aspecto del proceso de la
formulacion y ejecucién de los proyectos de extensién
ha sido considerado estratégico, toda vez que la
orientacién bésica es si se va a responder o no a una
situacién real y concretamente planteada por los
agricultores. Del grado de acercamiento o
correspondencia entre los objetivos de los proyectos y
larealidad diagnosticada dependera en tiltima instancia
el sentido o direccion de la acci6n institucional. En la
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actualidad, el personal de extension agropecuaria, tanto
en ¢l nivel local, regional y nacional hacen un esfuerzo
muy importante por lograr esta correspondencia. En
general existe un acuerdo general que este es un
elemento critico para el éxito del servicio de extension.

Pero también estamos concientes de que no basta
unos objetivos bien planteados si ellos no se traducen
en resultados concretos. Ello es lo que nos permite
trabajar por objetivos y resultados y no, como por
muchos afios se ha acostumbrado, en funcién de la
actividad. La precision de los resultados significa mucha
discusién, estudio y anélisis sobre el caracter de los
objetivos y las posibilidades reales de alcanzarlos. Este
tipo de trabajo implica inducir al personal de extensién
aun mayor grado de reflexién. Por otra parte, posibilita
dar objetividad a las tareas de seguimiento y evaluacion.
El resultado implica una gran dosis de compromiso, y
en la actulidad, el personal de extension, desde las
localidades hasta el nivel nacional estd dispuesto a
afrontarlo.

Una vez precisado los resultados, el proyecto
exige definir las actividades necesarias para que esos
resultados sean posibles. El disefio de cada actividad
exige del personal de extensi6n una gran dosis de
creatividad y experiencia. Se requiere metodologias de
trabajo adecuadas a las circunstancias particulares en
que actua. La definicién y programacién de las
actividades en el tiempo es una labor de ordenamiento,
uso racional de los recursos, conocimiento de la realidad
institucional y también conciencia clara de sus
verdaderas capacidades.

La coherencia entre los resultados y las
actividades necesarias para lograrlos, es otro aspecto
critico que exige seguimiento y asesoria continua. Por
tal raz6n requiere de reprogramacion, reorientacién de
las acciones o reconsideracion de los mismos resultados,
segun sea el caso. Este aspecto de la programacion en
la planificacion plantea la necesidad de una orientacién
institucional propensa a la flexibilidad y creatividad,
que requiere de procedimientos gerenciales y
administrativos dindmicos, tema que desarrollaremos
mas adelante.

Las actividades no pueden ser planteadas en el
vacio. Ellas exigen recursos humanos y materiales de
gran importancia. El recurso necesario en el momento
oportuno. Tanto en materia de programacién como de
ejecucion este aspecto del proyecto exige una
importante vigilancia y apoyo. Nuevamente, el respaldo
administrativo y gerencial se manifiestan como los
elementos criticos del proceso para la prestacion del
servicio.

Como puede apreciarse, el proyecto constituye
en si mismo un sistema en el cual cada elemento tiene
importancia. El tipo de interrelacion entre los diferentes

elementos del proyecto puede dar lugar a procesos
sinergéticos o entrépicos. En los primeros, tendremos
respuestas institucionales existosas, correspondientes
con la situacién planteada. En dicho caso el plan actua
en respuesta a la realidad para modificarla eficazmente.
Cuando se genera un proceso entrdpico estamos en una
dindmica de deterioro institucional que no hace mas
que agravar la problemaética que exige la respuesta.

Esa ultima situacion ha venido imperando en la
institucién en los tltimos tiempos. Progresivamente
iniciativas gerenciales y administrativas hacen esfuerzos
importantes por revertirla hacia procesos constructores
y no destructores.

2.4 Hacia una concepcién

Con las interrelaciones de los diferentes elementos
expuestos, estamos en capacidad de enunciar una nueva
concepcién de la planificacion de la extensién
agropecuaria que busca potenciar la accién institucional
en funcioén de problemas concretos y de acuerdo a los
intereses de los agricultores. Es una planificacion
ascendente en el sentido mas claro de término,
correspondiente con una manera de ver la extensién
agropecuaria en el mismo sentido.

Por otra parte, esta nueva concepcion de la
planificacién busca acompafiar la accion, no
simplemente normarla. Por ello requiere una gran dosis
de compromiso con la solucién de los problemas, se
convierte en un instrumento facilitador y no en un
entrabamiento burocratico, como ha sido el progresivo
deterioro de la planificacién normativa, que parte de
situaciones ideales y no de los que verdaderamente
sucede en la realidad, con las limitaciones intrinsicas a
cada situacion particular.

Esta concepcién de planificacion lleva implicito
un método correspondiente con sus caracteristicas
propias. De esa manera, determina un método. Ello
significa que no es posible sostener esta concepcién de
planificacién en forma independiente del método.

Hemos agrupados las orientaciones metodoldgicas
en tres elementos basicos: el concepto de planificacién
y sus implicaciones, el tipo de analisis y de sintesis que
le sustenta y la forma de establecer la interrelacién en-
tre los distintos actores participantes.

Los esfuerzos por la aplicacion de esta concepcion
de planificacion de la extensién agropecuaria estan en
curso. Su grado de desarrollo en las distintas regiones
y localidades en donde trabaja la institucién es
diferenciada, y de la misma manera, de esa heterogénea
realidad se desprenden ricas experiencias que demandan
un esfuerzo continuo de sistematizacién y aprendizaje
colectivo.

230

X Congreso Nacional Agronémico 1996




Gloria Sudrez Lopez

3. UN METODO DE PLANIFICACION EN
FUNCION DE LA REALIDAD

3.1 Participacién

La planificacion participativa ha nacido en la
institucién a partir de la necesidad de una extensién
agropecuaria participativa, que parte del principio fun-
damental que la crisis existente en la prestacion de
este servicio, se resuelve reconociendo el propio
conocimiento del agricultor, sus potencialidades y
posibilidades de accion creadora.

La participacion entonces, busca una
interrelacion dialégica entre el personal técnico,
provisto de un conocimiento formalizado, y los
agricultores, también con un conocimiento derivado
de su experiencia viviencial, de la tradicién y de la
reflexién logica. De esta manera, en la base del proceso
participativo esta la aceptacién de la validez de los
tipos de conocimiento y por lo tanto de la necesidad
de establecer una interrelacién creadora entre ellos,
en las diferentes etapas del proceso de planificacién:
en el diagndstico, en la elaboracién de los planes y en
el seguimiento y evaluacién.

Es necesario sefialar que la participacién de los
pequeiios agricultores puede tener, por lo menos, los
siguientes cinco grados y niveles*:

- Participacion para dar informacion. Se limita a
una interrogacion del agricultor por parte del
extensionista, mediante entrevistas no
estructuradas o semiestructuradas y aun
utilizando técnicas como los talleres de trabajo.

- Consulta. Se le pide al agricultor su opinién
acerca de algun asunto sobre el cual el
extensionista va a tomar una decisién.

- Intercambio de experiencia y conocimiento. En
este caso ya se establece un didlogo entre el
extensionista y los agricultores con el fin de
tener informacion de utilidad para la toma de
decisiones.

- Cogestion. Los agricultores toman parte en los
comités o grupos en los cuales se toman
decisiones. Tedricamene este es el tipo de
participacién que estd conceptualizado en el
modelo de los Centros Agricolas Basicos.

- Autogestion. Son los agricultores quienes
definen los objetivos, establecen las estrategias
para lograrlos y organizan los mecanismos de
control para la ejecucion.

La meta del MAG es lograr una participacion
hasta un nivel cogestionario, para que a partir de alli se
logre en forma progresiva mayores niveles de caracter
autogestionario. Llegado a este nivel, los agricultores
estarian en capacidad de hacer parte de un sistema de
extension de mayor grado de autonomia estatal, en
materia organizativa, aun cuando podrian seguir
dependiendo de recursos piblicos en un importante
porcentaje.

Se considera los aspectos de diagndstico,
proyectos, seguimiento, etc., siempre como momentos,
siempre con énfasis en cada uno de ellos, en tiempos
diferentes.

3.1.1 Participacion en el diagnéstico

En el diagnéstico, se establecen esfuerzos
complementarios entre los técnicos y los agricultores
para el conocimiento de una realidad determinada, con
la finalidad expresa de establecer prioridades de accién.
Este aspecto de la participacion es dificil cuando se ha
practicado, tradicionalmente, una relacién verticalista
entre técnicos y productores. La experiencia
institucional ha significado una importante accién en
la motivacién y capacitacion, orientada al cambio de
determinadas posiciones paradigmaticas que consideran
que Gnicamente el conocimiento formal (“cientifico”)
tiene validez. Esta concepcién tiene condicionamientos
sociales, que van mas alla del 4mbito epistemolégico.

En la caracterizacion de los sistemas de
produccion existentes en una localidad o comunidad
determinada, asi como en entre las distintas
explotaciones que forman el Centro Agricola Basico,
se busca una activa participacion en la identificacién
de los problemas y en la valoracién de las
potencialidades que se poseen. Ademas, es importante
la participacién en la recoleccién y analisis de la
informacion bésica del drea o comunidad y en la
identificaciéon y descripcion de los problemas
agropecuarios. Encontrar conjuntamente, entre técnicos
y productores, las causas y efectos de los problemas y
lograr priorizar los problemas, dandoles a los mismos
la salida tecnol6gica adecuada es la meta mas importante
en esta fase, para cumplir con el propdsito de orientar
los proeceso de extension agropecuaria.

3.1.2 Participacién en la elaboracién de los planes

Al diagnéstico, como paso légico, le sigue la
planeacion participativa, que también se constituye en
un proceso flexible y dindmico de negociacion en el
cual los agricultores tienen la posibilidad de intervenir

* Tomados de “La Planeacién Participativa”. En: Capacitacion en Gestion para la Asistencia Técnica Municipal. Fasciculo 2. Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural.

Sistema Nacional de Transferencia de Tecnologia Agropecuaria. Santafé de Bogota, Colombia. Pag. 11.
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ampliamente en las decisiones para solucionar los
problemas que se han logrado priorizar en la fase ante-
rior.

Con la participacion en esta fase, se busca que los
productos del plan estén de acuerdo con las aspiraciones
de los agricultores y que las estrategias (conjunto de
activiades a realizar) estén en concordancia con las
condiciones sociales, culturales, ambientales y con los
recursos disponibles.

Esta participacion en la elaboraci6n de los planes
(proyectos), es un proceso de ensefianza y aprendizaje
continuo y transformador. Si los pequefios agricultores
pueden determinar qué objetivos se deben formular y
cumplir, cudles actividades se necesita realizar y apoyar,
asi como manifestar explicitamente su acuerdo con la
pertinencia de las actividades propuestas y las
alternativas seleccionadas, se puede decir que se esta
en un momento importante de la participacién
cogestionaria, que es precisamente la finalidad del
Centro Agricola Basico (CAB).

El estado de la planificacién de la extension
participativa en el MAG aun no ha logrado este nivel
meta, pero se camina en ese sentido. Aln resta
capacitacion, orientacién y seguimiento en las labores
diarias para que se pueda mostar dicho resultado. Pero
en el conjunto de los 500 CAB existentes en las seis
regiones del MAG, se puede encontrar ejemplos de
planificacioén participativa en niveles ideales de
participacion.

EI CAB, los pequefios agricultores, con la ayuda
de los extensionistas del MAG, logran construir una
vision conjunta del futuro deseable, asi como identifican
las estrategias que se deben aplicar no sélo para
satisfacer las necesidades priorizadas, sino también para
garantizar el logro de los objetivos y preveer las
condiciones necesarias para su realizacién exitosa. El
Centro Agricola Basico, por medio de la planificacién
participativa aprende a pensar y a sentir por si misma
en funcion de la busqueda de su propio bienestar.

En la planificacion participativa se considera las
condiciones fisico-naturales, sociales, culturales y
politicas en que se desenvuelven los actores que
participan en ella.

3.1.3 La participacién en el seguimiento y
evaluacién

En todo proyecto de extensién el actor méas
importante es el agricultor que forma parte del Centro
Agricola Bésico. Por tal razén, es necesario que los
agricultores participantes, de seguimiento a sus
proyectos y evaluen teniendo en cuenta sus propios
objetivos.

Dentro del enfoque participativo, las acciones de
seguimiento y evaluacion participativos estén orientadas
a aprovechar y canalizar el proceso por el CAB, segun
los criterios que éste haya fijado para revisar y juzgar
lo realizado.

Las acciones de seguimiento y evaluacién
participativos se refieren a proyectos concretos en los
cuales los agricultores, como beneficiarios y actores
principales, toman liderazgo y son apoyados para
asumir responsabilidades en el control del
planeamiento, ejecucién y presentacion de los
resultados. Bajo esta perspectiva, la principal
preocupacién son las necesidades reales de los
agricultores y los beneficios concretos del proyecto
hacia ellos.

Las acciones de seguimiento y evaluacion recogen
una parte de la informacién generada y analizada du-
rante el diagndstico y la elaboracién del proyecto.
Ademas, se complementa con la informacién generada
y analizada en ejercicios periédicos de seguimiento. Se
trata de una cadena de acciones participativas para
ajustar las actividades y objetivos del proyecto de
extension agropecuaria antes las eventualidades que
surjan en su ejecucion.

El sentido del seguimiento y de la evaluacién
participativos es realizar sobre la marcha los ajustes que
requiere el proyecto, para que pueda cumplir con sus
actividades, metas, objetivos y finalidades buscadas.

\

3.2 El enfoque de anilisis e integracién

Este aspecto metodoldgico de la planificacion de
la extension participativa se refiere a la necesidad de
adoptar un enfoque de sistemas de produccién capaz
de interrelacionar las diferentes partes que los
componen. Este enfoque no sélo se limita a la finca,
como célula bésica del sistema productivo, sino que
incluye la comunidad y la microregién.

Por consiguiente, se adopta la concepcion de
sistema de produccioén como un conjunto de actividades
que la familia campesina organiza, dirige y realiza de
acuerdo con sus objetivos, cultura y recursos, utilizando
practicas en respuesta al medio ambiente. Se combinan
una amplia variedad de actividades, rubros productivos
y objetivos.

El aspecto més importante de este enfoque para
la planificacion de la produccién agropecuaria es
permitir la identificacion de los problemas prioritarios,
destacar su factor limitante y estructurar los proyectos
en respuesta a ello.
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La problematica agropecuaria se analiza de
manera integral, superando el plano meramente fisico
o biolégico, involucrando aspectos sociales, culturales,
econdmicos y ambientales.

-El enfoque de sistemas tiene varios niveles de
analisis, todos ellos relacionados entre si: la finca, la
comunidad, la localidad y la regién. Un ambito o nivel
de analisis que esta progresivamente conviertiéndose
en estrategia institucional es la microcuenca.

3.3 La interrelacion entre los actores

La concepcion que aqui se estd sustentando se
apoya en el reconocimiento expreso de la participacion
de multiples actores. De esta manera, ¢l plan es una
relacién de dindmica en el cual intervienen una variedad
de fuerzas y no una relacién unidireccional sin
intervencion alguna.

De esta forma, se reconoce el hecho de que son
muchos los actores que planifican. Ello obliga al
sistema de extensién tomar en consideracion los planes
de esos actores y establecer interrelaciones entre ellos
para llegar a conclusiones validas.

Estamos considerando los siguientes tipos de
actores:

- En lo interno: la relacién entre técnicos y
politicos y entre actores del nivel central y del
nivel regional. En este sentido, la orientacién
es hacia la busqueda de complementaridades,
bajo un espiritu negociador y concertador, para
que el plan tenga viabilidad y aceptacion. Es
necesario superar la visién mecanicista de
considerar que el plan es una orden, de cuya
racionalidad técnica no es posible dudar.

- Enloexterno ala institucién y a los agricultores.
El plan de otras instituciones que buscan
muchas de las veces objetivos complementarios
a la extensién agropecuaria, pero no logran
compatibilizar en forma coherente sus acciones.
En tal sentido, el Centro Agricola Bésico y la
accion hacia la integracion de servicios que
realiza la extension agropecuaria, parte del
reconocimiento de una multiplicidad de actores
que identifican, formulan y ejecutan sus propios
planes.

- Losagricultores. Ellos también tienen sus planes
muchas veces poco explicitos, pero con una
determinada racionalidad, en funcion de la
l6gica de sus propios sistemas de produccion.

Para la planificacion de la extensién
agropecuaria, la identificacion de esos planes y
el grado de compatibilidad que se logre con los
planes institucionales, es un aspecto
metodolégico de primer orden.

4. LA PLANIFICACION EN LA ORGANI-
ZACION INSTITUCIONAL

El sistema de planificacion de la extension agropecuaria
no puede estar al margen de la organizacion institucional.
Por tal razén, el enfoque y el método no puede tener validez,
sino se hacen los esfuerzos necesarios para adecuarlo a la
organizacion institucional y a su vez, producir las
modificaciones en ésta que hagan posible una planificacién
exitosa.

4.1 Las estructuras

Estructuralmente, el servicio de extensién del
MAG, parte de una célula basica que es la Agencia de
Extension. Ella depende de la Direccién Regional, que
a su vez posee una pequefia organizacion, para apoyar
esa accion local. Todas las Direcciones Regionales, son
a su vez conducidas por una Divisiéon de Extension
Agropecuaria, que se responsabiliza nacionalmente por
las acciones de extensién en las diferentes partes del
pais, y es la cabeza visible y politica del servicio.

La planificacién de la extensién agropecuaria
parte de esa organizacién institucional, para la
contruccion de los planes, de una manera ascendente a
partir de la Agencia de Extension. De esta forma, el
plan es una agregacion de los diferentes planes
particulares en el nivel local.

Esa aspiracién local tiene dos niveles de
coherencia. Uno, en la confeccion del plan regional, en
el cual se consideran todas las especificidades locales
pero también en funcién de una problemaética regional
y los objetivos que de ella se derivan. A su vez, laregién
traduce la politica nacional tomando en consideracién
los problemas regionales y locales.

La estructura nacional, directamente relacionada
con las jerarquias politicas y en funcién de intereses
nacionales, realiza un esfuerzo por compatibilizar esos
lineamientos con los emanados de las instancias
regionales y locales.

Este aspecto de la planificacién de la extensién
agropecuaria es quizd de los mas dificiles pues en el
tienden a expresarse el mayor nimero de
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contradicciones e intereses y es el que le exige al
gjercicio de la planificacién los mayores elementos de
creatividad y perseverancia.

4.2 Su relacion con las gerencias

El rol del gerente en cualquier organizacién es
complejo. Este tiene una multitud de papeles que
cumplir, tales como contactos, direccién politica,
emprendor, figura interna en la organizacién, asignador
de recursos, gestor de anomalias, portavoz, etc. En las
organizaciones complejas, estos roles se hacen mas
dificiles de ejercer y requieren cualidades especiales,
dificiles de encontrar en una persona.

De igual complejidad que la gerencia, se
constituye la relacién que existe entre ésta y la
planificacién. En ella se traduce la relacién entre lo
técnico y lo politico y entre lo inmediato y lo mediato,
entre lo urgente y lo necesario, entre lo tactico y lo
estratégico.

Sin dejar de ser util a la gerencia en lo mas
inmediato y cotidiano, la planificacién debe de persuadir
a las gerencias en los elementos més estratégicos, asi
como debe nutrirse de la cotidianidad de los
acontecimientos, unica salida para la accién
transformadora y sin los cuales lo estratégico tampoco
se hace posible. De esta manera, la planificacién cumple

" un papel facilitador al ejercicio gerencial.

4.3 La cultura organizacional /

El cambio de un enfoque unilateral a otro que hace
énfasis en la participacién, ha tenido importantes
implicaciones para una instituciéon como el MAG,
provista de muchos de los defectos de la administraciéon
piblica, pero también con un importante caudal de
experiencia en materia de desarrollo agropecuario.

La burocratizacién de las funciones publicas ha
intronizado también a la planificaci6n en el pedestal de
los rituales burocraticos. Se planifica para cumplir con
un requisito pero no para encontrar soluciones a los
problemas que plantea la clientela institucional.

Por otra parte, la misma prestacion del servicio
lleg6 a perder los elementos basicos del compromiso
para con la clientela, llegando en muchas ocasiones a
gjercer las funciones mas en relacién con el salario
percibido que con las obligaciones derivadas de la
responsabilidad de la institucién y de su personal con
los usuarios.

El corto plazo se ha impuesto sobre una visién
estratégica de mediano y largo plazo que sea capaz de
visualizar los escenarios fundamentales que el futuro
ofrece.

Todos estos elementos propios de una cultura
institucional poco favorable para que la nueva
concepcién y préctica de la planificacién tome forma,
hacen parte de una realidad en la cual es necesario
actuar. De esta manera, a la funcién planificadora le
corresponde un papel esencial en la transformacion de
esas caracteristicas de la cultura organizacional.

En tal sentido, se requiere de los planificadores y
de las gerencias una esfuerzo continuo por darle sentido
de cotidianidad a la planificacién de la extensién
agropecuaria. Ello exige un esfuerzo conjunto con todas
las gerencias, en los diferentes niveles estructurales.

Los avances en este aspecto son importantes, mas
no suficientemente significativos. Los esfuerzos
continuan, después de una proceso de reestructuracion
no suficientemente reflexionado. Pero alin en estas
circunstancias, la creacién de una cultura de la
planificacion se est4 abriendo paso.

Un plan sin presuesto es letra muerta. Este es uno
de los aspectos mas criticos del proceso institucional
de planificaciéon del MAG. Como organismo
centralizado del Estado Costarricense, esté sujeto a las
normas presupuestarias fijadas por el Ministerio de
Hacienda y el Contraloria General de la Republica, que
en casi todas las ocasiones se convierte en una verdadera
camisa de fuerza para la accién institucional. Atn con
las recientes reformas en materia de contratacién
administrativa, se requiere nueva normativa que induzca
una nueva cultura institucional en relacién con la
administracién de los recursos de la institucién. El
presupuesto al servicio del plan es la meta.

Finalmente, quisieramos resaltar la importancia
de la instauracién de una cultura de supervisién y de un
sistema de rendici6n de cuentas, que permita establecer
procesos de control de la calidad del servicio de
extension. El sistema de supervisién atin es deficiente,
laxo, carente de metas y de resultados precisos. Con la
adopcién de los proyectos de extension, se tiene un
instrumento importante para supervisar y evaluar en
funcién de resultados, pero requiere atn de los
mecanismos administrativos necesarios para que pueda
emplearse.

4.4 El sistema de informacion

Ya précticamente en la era de la informacién, la
planificacién de la extension agropecuaria por fuera de
un sistema de informacién bien estructurado, es algo
que pertenece al pasado. En tal sentido, la Divisién de
Extensién realiza esfuerzos importantes por tener
informacioén automatizada, especialmente en los
referente a los proyectos, tanto de extensién, como de.
adaptacion tecnolégica y de inversion.

234

X Congreso Nacional Agrondmico 1996




Gloria Sudrez Lopez

Sin embargo, consideramos que estos esfuerzos
son insuficientes. La Divisién de Extension
Agropecuaria, asi como el MAG y las demas
instituciones del Estado requieren de mucha inversién
en este aspecto del conocimiento, si quieren situarse a
la altura de las exigencias planteadas por el siglo XXI.

5. CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS

A. Elenfoque de la extension agropecuaria en el MAG,
se ha transformado en los ultimos afios, invirtiendo
los términos del servicio. De un enfoque verticalista
y descendente, se ha introducido una visién de
caracter ascendente y horizontal en las relaciones
con el productor. Este enfoque responde
adecuadamente a las condiciones actuales y las
perspectivas que se dibuja en el futuro, que busca
una redifinicién en la prestacién de los servicios
publicos y un rol mas facilitador y democractico
del Estado.

B. En funcién de dichos cambios, se establecié un
sistema de planificacion de la extensién
agropecuaria coherente, con procesos de agregacion
ascendente y de amplia participacién de los
agricultores, como usuarios del servicio. Este
modelo de planificacién, responde a una nueva
concepciéon sobre esta disciplina, que
coincidentemente viene evolucionando en el mismo
sentido que la extensién agropecuaria.

C. Se ha considerado el proyecto de extension
agropecuaria como la célula fundamental del
sistema de planificacion. Con este instrumento se
busca un ordenamiento l6gico de las acciones
necesarias para la transformacién de una realidad
determinada. A diferencia de otras orientaciones,
se parte de un problema real, concreto y sentido
por los agricultores y partir de alli se estructuran
los resultados a ser obtenidos por la accién conjunta
de técnicos y productores, para resulver los
problemas que dan origen al proyecto. Con esta
orientacién, fundamentada en una amplia
participacion de los agricutores, se busca superar
muchas de las deficiencias identificadas en la
planificacién comunmente practicada en la
administracion publica.

D. El proceso ascendente de planificacion
participativa de la extensién agropecuaria en el
MAG esta en curso y progresivamente ira

generando resultados importantes. La introduccion
de cambios institucionales, la necesidad de aprender
una nueva cultura institucional y las necesarias
transformaciones del Estado costarricense, daran
como resultados procesos de planificacién y de
gestion de la extensién agropecuaria mas
dindmicos, flexibles y creativos. De esta forma, la
disciplina de la planificacion podra contribuir
eficazmente al desarrollo agropecuario del pais.
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