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El Desarrollo de Capacidades
para los Sistemas de Innovacion
Agricola en un Vistazo

La innovacién agricola’ es un aspecto critico para el incremento de la productividad y la
sostenibilidad de los sistemas agricolas. La innovacion, sin embargo, no puede depender
sélo de los beneficios derivados de la investigacion extranjera. Requiere de capacidades
endégenas para generar, sistematizar y adaptar conocimientos, asi como para adoptar
y escalar nuevas practicas.

Un Sistema de Innovacion Agricola es una red de actores u organizaciones e indi-
viduos, que junto con sus instituciones y politicas de apoyo del sector agricola y otros
relacionados, ponen en uso social y econdmico productos, procesos y formas de orga-
nizacion nuevas o existentes. Las politicas e instituciones (formales e informales) dan
forma a la manera en que estos actores interactan, generan, aprenden, comparten y
utilizan el conocimiento de manera conjunta.

El Desarrollo de Capacidades para los Sistemas de Innovacién Agricola (DC para los
SIA] facilita el aprendizaje y creacién conjunta y los nuevos usos del conocimiento para
el cambio social y mejora las interacciones entre los actores. También tiene que ver con
la creacién de un ambiente favorable para dicha interaccién, aprendizaje e innovacién,
basado no solamente en leyes y regulaciones formales, sino también en valores informa-
les, actitudes y comportamientos. Su objetivo es cambiar el comportamiento de la gente
y el desarrollo de practicas méas sostenibles que provoquen una transformacion social.

' Nota del Traductor: si bien se utiliza la palabra agricola, el concepto abarca también la ganaderia, pescay

temas forestales.



Principios del DC para los SIA

El Desarrollo de Capacidades (DC) es necesario para mejorar la interaccién, construir
confianzay crear sinergias entre las instituciones de investigacion, los actores del sector
publico y privado, los pequefios productores y las organizaciones de desarrollo, para fa-
cilitarles emprender un amplio rango de actividades, inversiones y politicas y hacer uso
de las oportunidades que hagan posible el cambio.
e Las intervenciones de DC para los SIA deben responder a las necesidades expresadas
por los actores. No pueden ser disefadas e implementadas por agentes externos con un
conjunto de productos y servicios previamente definidos y estandarizados.

ELDC para los SIA es un proceso enddgeno y su apropiacion por parte de los actores
locales es supremamente importante para su éxito; la energia colectiva, la motiva-
cion y el compromiso de los actores involucrados para participar en el proceso de
cambio son cruciales.

EL DC para los SIA no es politicamente neutro, involucra cuestionary, a veces, afec-
tar el status quo y puede conducir a conflictos; por lo tanto, necesita de un fuerte
liderazgo y compromiso de facilitacidn.

ELDC para los SIA es un proceso repetitivo en lugar de una intervencion Unica, limitada
en el tiempo. Las necesidades sobre capacidades de hoy cambiaran el manana en
base a la experiencia adquirida al enfrentar nuevos retos y oportunidades.

EL DC para los SIA es un proceso multidimensional y de multiples actores que va
mas alla de la transferencia directa de conocimientos y habilidades a nivel individual
y aborda, de una manera integrada, las dimensiones organizacionales e institucio-
nales.

Las intervenciones de DC para los SIA van mas alléd de mejorar el rendimiento in-
mediato y desarrollar la capacidad de adaptacion a entornos nuevos y en constante
cambio, involucra aprender y analizar el contexto interno y externo, relacionarse y
crear asociaciones y planificar el futuro proactivamente.

* ELDC para los SIA es especifico al contexto y no se pueden aplicar modelos o recetas

de talla Unica para todos.

EL DC para los SIA se construye alrededor de las capacidades funcionales especificas
“4+1" esenciales para un SIA efectivo y relevantes para las tres dimensiones del DC [indi-
vidual, organizacional y entorno favorable). Las cuatro capacidades fundamentales son:

» Capacidad para manejar la complejidad

 Capacidad de colaboracion

» Capacidad de reflexion y aprendizaje

 Capacidad para participar o involucrarse en procesos politicos y estratégicos

Estas cuatro capacidades son la base para una quinta capacidad mas global, la Capa-
cidad de adaptacion y de respuesta con el fin de alcanzar el potencial de la innovacion,
cambiando el enfoque de la solucién reactiva de problemas hacia la creacion conjunta
del futuro.



CAPITULO 1
Antecedentes de la
guia operativa




Los procesos de desarrollo agricola impli-
can cada vez tareas mas complejas que es-
tan influenciadas por la interaccién dindmica
de factores ambientales y socioecondémicos,
tales como la liberacion del comercio y la
demanda de mercados mundiales, la urbani-
zacion, el cambio climéatico, la intensificacion
de la agricultura, la concentracién y la inte-
gracién vertical de la produccién y consumo
de alimentos, las normas de seguridad ali-
mentaria y la necesidad de garantizar bene-
ficios equitativos a los actores a lo largo de
las cadenas de valor (Banco Mundial, 2007;
IAASTD, 2009; FAO, 2014). Existe un acuerdo
general de que un aspecto clave para la inno-
vacion agricola para afrontar estos desafios
es juntar a multiples actores dentro y fuera
del sector agricola, tomando en considera-
cién sus variadas perspectivas y experien-
cias. Muchos paises, sin embargo, no estan
aprovechando plenamente su potencial de
innovacién para promover la productividad
agricola, la competitividad en los mercados y
la sostenibilidad. Para promover activamente
la innovacién agricola se requiere del fortale-
cimiento de la capacidad de los individuos, de
las organizaciones y del entorno favorable en
el cual estdn inmersos.

En el ano 2012 los Ministros de Agricultura
del G20 llamaron a la creacidén de la Platafor-
ma de Agricultura Tropical (TAP), un meca-
nismo de facilitacién con el objetivo estratégi-
co de fortalecer la coherencia y la relevancia
de los programas regionales e internaciona-
les de DC que apoyan la innovacién agricola
y contribuye al desarrollo de las capacidades
nacionales para la innovacién agricola en los
tropicos. Si bien el objetivo de la TAP es me-
jorar el desempefio general del sistema agri-
cola, el enfoque se centra particularmente en
los beneficios para los pequenos y medianos

productores y empresas que participan en el
sector agroindustrial.’

El Plan de Accion de la TAP considera el
desarrollo del Marco Comun sobre el Desa-
rrollo de Capacidades para los Sistemas de
Innovacién Agricola (DC para los SIA), con el
fin de armonizar la diversidad de enfoques de
DC para lainnovacién agricola de los diversos
actores del desarrollo.? EL Marco Comun de
la TAP deberia maximizar los esfuerzos e in-
versiones de los diferentes donantes y de las
agencias de cooperacion técnica, facilitando
la coordinacion entre ellos en lo que se rela-
ciona al DC para los SIA.

El Marco Comun se basa en un anélisis a
profundidad de la literatura sobre sistemas
de innovacién. La base conceptual se pre-
senta en el documento “Capacidad para el
Cambio, Desarrollo de Capacidades para los
Sistemas de Innovacién Agricola (DC para los
SIA), Antecedentes Conceptuales”.
la necesidad de abordar no solo las dimen-

Destaca

siones individual y organizacional para el DC,
pero también considera explicitamente el rol
del entorno favorable. Se entiende que las
tres dimensiones (individual, organizacional
y entorno favorable] “influyen unas en otras
de una manera fluida, donde la fortaleza de
cada una depende y determina la fortaleza
de las otras” (UNDP 2011). El Marco Comun
llama a un enfoque integrado que aborde las
(individual,
organizacional y entorno favorable) con el fin
de asegurar el éxito del DC para los SIA.
Para lograr esta integracion y permitir un

dimensiones interrelacionadas

aprendizaje a lo largo de todo el sistema des-
de varias areas de intervencion, se propone
un enfoque de rutas de doble via. Este enfo-
que combina la interaccion a nivel de sistema
y la implementacién de “nichos de innova-
cion” para abordar las necesidades de DC de

" Para una descripcion completa de membresia, objetivos, enfoque global y plan de trabajo de la Plataforma de

Agricultura Tropical ver http//www.fao.org/in-action/tropical-agriculture-platform/es/
2 Para una presentacion completa del Plan de Accién aprobado ver http//www.fao.org/3/a-bc455e.pdf



los diferentes actores de la innovacion y para
asegurar el aprendizaje a lo largo de todo el
sistema. El Marco Comun postula un ciclo
con cinco etapas principales: consolidacion
del compromiso de los actores involucrados;
creacion de una visién compartida por parte
de los diferentes actores dentro del sistema
de un SIA; una evaluacién de las necesidades
sobre capacidades; el diseno de una estrate-
gia de DC y un plan de accién; y, finalmente,
la implementacion de la estrategia de DC.
Una serie de acciones complementarias cru-
zan el ciclo de DC para los SIA, especifica-
mente la facilitacion, el aprendizaje y la docu-
mentacion, asi como también el monitoreo y
la evaluacion.

El presente documento complementa el
volumen 1 del Marco Comun, el documento
de la base conceptual, y se divide en dos sec-
ciones. La primera parte entrega una breve
recapitulacion de los fundamentos concep-
tuales y principios del DC para los SIA 'y pre-
senta el enfoque integrado DC y aprendizaje
a lo largo de todo el sistema en las dimen-
siones individual, organizacional y de entor-
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no favorable; esto es, el enfoque de rutas de
doble via. La segunda parte provee una guia
de operacion mas detallada del enfoque de
rutas de doble via propuesto, asi como para
el monitoreo y evaluacién. Ofrece una caja de
herramientas con instrumentos selecciona-
das que pueden ser Utiles en las diferentes
etapas del DC para los SIA.

La Guia Operativa es considerada como pro-
visional. El enfoque de rutas de doble via y el
aprendizaje a lo largo de todo el sistema toda-
via deben ser piloteados y contextualizados a
la realidad de cada uno de los paises. El pilota-
je informara el posterior desarrollo de meca-
nismos mediante los cuales el Marco Comun
sobre DC para los SIA puede ser puesto en
funcionamiento. La Guia Operativa del Marco
Comun establece las etapas en el Ciclo de DC.
Estos no deberfan ser considerados como una
norma. Una de las capacidades claves del DC
para los SIA es la capacidad para adaptarse y
responder al contexto local, a oportunidades y
desafios. Por lo tanto la puesta en funciona-
miento del Marco Comun deberia ser aborda-
da con flexibilidad y creatividad.
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La innovacién agricola es esencial para el in-
cremento de la produccion y la productividad
agricola, para la mejora de los ingresos de los
agricultores y para en ultima instancia redu-
cir la pobreza, mejorar la seguridad alimen-
taria y la nutricion, la competitividad y soste-
nibilidad de la agricultura y de otros sectores
relacionados. Abordar la complejidad y la di-
namica del desarrollo agricola requiere que
la innovacidn agricola y el desarrollo rural se
basen en la interacciéon de multiples actores
que aborden la agricultura desde multiples
perspectivas y disciplinas.

2.1 Definiendo al Sistema de
Innovacion Agricola

:La innovacién agricola es el proceso por el
:cual individuos y organizaciones ponen en uso
“social o econémico, productos, procesos y for-
mas de organizacién, nuevas o existentes, para
éaumentar la eficacia, competitividad y resilien-
: cia, contribuyendo asi a la seguridad alimenta-
‘ria y nutricional, al desarrollo econdmico y al
“manejo sostenible de los recursos naturales.
Es necesario enfatizar la distincién entre
“invencién” e “innovacién”. La invencion es
una idea nueva a la que se le ha dado forma,
como un diagrama, modelo o tecnologia, y
que tiene potencial de ser aplicada. La inno-
vacion, por su parte, puede tomar diferentes
formas (como de un producto, proceso, ser-
vicio o una nueva forma de organizacion).

Deberia ser Util en un contexto determinado
y demostrar una aplicacién practica a escala.
La innovacién agricola cubre las dimensiones
de cambio tecnoldgica, social, econdémica,
organizacional e institucional. La “dimensidn
institucional” se refiere a las reglas formales
e informales, como también a las creencias,
valoresy marcos de entendimiento, que crean
estabilidad y orden dentro del sistema. Esto
frecuentemente se lo conoce como el “en-
torno favorable”. La innovacién agricola tiene
lugar dentro de una red dindmica de actores
-individuos y organizaciones- que promue-
ven la interaccion y aprendizaje a través de la
adaptacion y reaccion a oportunidades y de-
safios emergentes.

:Un Sistema de Innovacion Agricola (SIA), es
guna red de actores u organizaciones e indivi-
:duos, que junto con sus instituciones y poli-
‘ticas de apoyo del sector agricola y otros re-
‘lacionados, ponen en uso social y econémico
Eproductos, procesosy formas de organizacién
:nuevas o existentes. Las politicas e institu-
:ciones (formales e informales) dan forma a
éla manera en que estos actores interactudan,
Egeneran, aprenden, comparten vy utilizan el
:conocimiento de manera conjunta.

EL SIA puede ser dividido en cuatro compo-
nentes: investigacion y educacidn; institucio-
nes de enlace o puente; negocios y empre-
sas; y el entorno favorable, que abarca toda
la diversidad de actores (agricultores, orga-
nizaciones de productores,
procesadores, comerciantes, transportistas,

agroindustria,
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Figura 2.1 | Diagrama conceptual de un sistema de innovacion agricola
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vendedores de insumos, disenadores de po-
liticas, agencias regulatorias, investigadores,
proveedores de servicios, servicios de exten-
sién, organizaciones de la sociedad civil y
otros) involucrados directa o indirectamente
en la produccion, en el procesamiento, co-
mercializacion, distribucién y comercio agri-
cola (ver Figura 2.1).

La innovacién agricola necesita de la habi-
litacion consiente de espacios para el trabajo
en red y para la facilitacion de la interaccién
entre los multiples actores del sistema. Es-
tos procesos de multiples actores tienen por
objetivo construir confianza y entendimiento
mutuo, estimulando el aprendizaje colectivo
y creando las condiciones para la toma de

decisiones y acciones colectivas que lleven
a la innovacion. Fortalecer el SIA requiere ir
mas alld de la produccidén, del intercambio
y uso del conocimiento, creado a través del
intercambio entre actores. Se necesita tam-
bién fomentar “el emprendimiento, desa-
rrollar una visién para el cambio, movilizar
recursos, construyendo legitimidad para el
cambio y venciendo la resistencia al cambio.
Adicionalmente, el enfoque de los SIA reco-
noce el influyente papel de las instituciones
les decir leyes, regulaciones, actitudes, ha-
bitos, practicas, incentivos), para delinear
cémo los actores interactian en los proce-
sos de innovacidén” (Devaux, Ordinola y Hor-
ton, 2011).
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Recuadro 2.1 | Cambios de mentalidad promovidos por el Marco Comtin de la TAP

DC para los SIA implica un cambio en:

considerar la generacién de conocimiento como objetivo final, a utilizarlo como un medio

para lograr el cambio;

entendimiento de las partes, ala comprension sistémica de las relaciones entre las partes;

utilizar principalmente “analisis de sistemas duros” (mejora de la mecanica del sistema),
a la inclusién de “anélisis de sistemas blandos” (negociacién del significado del sistema y

las trasformaciones deseables);

ver la participacion como una cuestion de consultar a los beneficiarios, a darse cuenta de
que ello se trata de facilitar el compromiso para el aprendizaje interactivo entre las partes

involucradas, resultando en un analisis conjunto, planificacion y accion colectiva;

trabajar de forma individual, a trabajar con otros, en equipos ad-hoc que cambian

constantemente y en asociaciones o alianzas; y

de la ensefianza al aprendizaje; de ser ensefado, a aprender cdmo aprender; del
aprendizaje individual, al aprendizaje social.

Por ultimo, el DC para los SIA también significa un cambio en la cultura de las organizaciones
de investigacion y desarrollo (I+D), desde un enfoque exclusivamente centrado en el mérito

individual y en la competencia, a uno que promueva la colaboracién y el trabajo en equipo dentro

y entre organizaciones.

Fuente: ICRA - Centro Internacional de Investigacion Agropecuaria orientada al Desarrollo

ELEMENTOS BASICOS DEL SIA

El concepto del SIA se basa en el pensamien-
to sistémico. Un sistema se entiende como la
interconexion entre las personas, los proce-
sos y el entorno dentro del cual estan situa-
dos. El sistema es dinamico, cambia conti-
nuamente y las variaciones en una parte del
sistema inevitablemente cambiaran las otras
partes del mismo debido a su interconectivi-
dad. Los limites del sistema son fluidos y su
definicién dependera de la perspectiva de los
diferentes individuos.

La innovacién es un proceso complejo, no
lineal, que no puede ser atribuido a ninguna
intervencidon individual. La innovacién emerge
de unainfinidad de interacciones y relaciones
dindmicas y de otros factores que influyen.
No puede ser planificada o predecirse en una
ldgica lineal de causa-efecto. Implica proce-
sos que pueden comprometer gente a gran
escala, posiblemente involucrando a cientos

de personas en procesos multiples, paralelos
y entretejidos, a través de un sistema donde
los temas estan interconectados y aseguran
un aprendizaje a lo largo de todo el sistema
(Burns, 2014).

El SIA necesita de asociaciones efectivas
basadas en la confianza entre una amplia
gama de actores, mas alla de aquellos prove-
nientes de la ciencia formal y del desarrollo.
Por la tanto necesita coordinacién y colabora-
cion entre una amplia gama de actores con el
objetivo de aprovechar nuevas ideas y movili-
zar recursos tanto del dmbito publico como
del privado. (Leeuwis y Van den Ban, 2004;
Banco Mundial, 2006; Pant y Hambly Odame,
2010).

El proceso de creacion de nuevas ideas se
basa tanto en el conocimiento explicito como
en el tacito. El conocimiento tacito es el co-
nocimiento personal que forma parte de las
experiencias personales e involucra factores



intangibles como las creencias personales,
perspectivas y sistemas de valores, en con-
traste al explicito o conocimiento codificado.
Todos los actores son potenciales fuentes
de conocimiento en temas tan diversos como
practicas de gestion cultural; nuevas tecnolo-
gias agricolas; informacion para el diagnosti-
co de enfermedades de plantas, animales y
problemas relativos al suelo; informacién de
mercado de insumos y ventas (precios, ven-
dedor, comprador, intermediarios); demanda
de mercado y calidad de los productos que se
necesita para dichos mercados; y registro de
tierrasy politicas gubernamentales. La inves-
tigacién ya no es mas el Unico impulsor del
proceso de innovacion.

La gestion del conocimiento debe ser sen-
sible a ambos conocimientos, el tacito y el
explicito o codificado. Se trata de reunir las
perspectivas de multiples actores -el conoci-
miento de cada uno representando una pieza
de un rompecabezas complejo- a través de la
facilitacién de un proceso colectivo que lleva a
nuevas soluciones sociales y técnicas. El se-
guimiento y documentacion del proceso de
cambio es vital para asegurar el aprendizaje
colectivo entre los multiples actores.

El SIA implica aprendizaje colaborativo,
el proceso mediante el cual comunidades,
grupos de actores interesados o sociedades,
toman sentido de la realidad para actuar de
manera mas eficaz. Ellos aprenden cémo in-
novar y a adaptarse en respuesta a los cam-
bios en las condiciones sociales y ambienta-
les. El aprendizaje conjunto es una actividad
integral para finalmente lograr los resultados
deseados. Para responder adecuadamente
en contextos que cambian répidamente se
requiere de procesos de doble e incluso un
triple via para aprender a cuestionar los su-
puestos subyacentes (Ministerio de Relacio-
nes Exteriores de Holanda, 2011). El aprendi-
zaje de doble via cuestiona los supuestos o las
politicas que estan detras de las expectativas
iniciales (preguntdndose ;Estamos haciendo
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las cosas correctas?) obteniendo asi una idea
de por qué algo funciona o no (Argyris, 1977).
Se requiere desafiar y cambiar los valores y
supuestos subyacentes -es decir aprendizaje
de triple via- para resolver problemas com-
plejos. El aprendizaje de triple via responde
a la pregunta ;Cémo decidimos qué es lo co-
rrecto? o ;Cudl es el supuesto subyacente de
coémo se produce el cambio?

El aprendizaje colaborativoy el DC son pro-
cesos interdependientes, continuos e itera-
tivos, que se basan en la experiencia de los
actores y que ofrecen continuamente nuevas
ideas. El aprendizaje colaborativo “contribuye
a un sistema de aprendizaje” en el cual las
personas aprenden de y con cada uno de las
otras, y como resultado son mas capaces de
enfrentar los contratiempos, de hacer frente
a la inseguridad, a las complejidades y a los
riesgos (Beers et al.,, 2010). El desarrollo de
una arquitectura de aprendizaje con metodo-
logias apropiadas es esencial para compro-
meter a los multiples actores involucrados en
varios procesos interconectados. La interac-
cién entre éstos actores lleva a cambios en
las actitudes, valores y comportamientos, es
decir al DC. EL DC para los SIA, por lo tanto,
enfatiza en una espiral continua de accidn,
reflexion, aprendizaje y revisién, lo cual re-
quiere de facilitacion profesional.

La facilitacion mejora la interacciéon y las
relaciones de los individuos, organizacionesy
sus estructuras sociales, culturales y politi-
cas (Leeuwis y Aarts, 2011). Es esencial para
fomentar la interaccion de multiples actores,
fomentar sinergias mediante la gestion de
dichas interacciones conectando a las per-
sonas y recursos, mejorando sus habilidades
para tomar e implementar decisiones colec-
tivas. (Pyburn y Woodhill, 2014; Sulaiman et
al., 2010).

Individuos especializados y expertos ac-
tdan como intermediarios sistémicos, facili-
tadores o brokers entre relaciones multiples
y complejas (Klerkx et al., 2012).



La facilitacion de procesos de cambio com-
plejos requiere de la orientacion de la inves-
tigacion de accidén sistémica, no solamente
para apoyar a los actores en la comprension
y en los cambios de la dindmica de los siste-
mas y desafiar sus supuestos, pero también
para ayudar a conectar distintas facetas del
proceso de aprendizaje que ocurren horizon-
tal y verticalmente a través de los sistemas
sociales, organizaciones y redes. Por lo tanto,
apoyan la implementacion de una arquitectu-
ra de aprendizaje para evaluar la significan-
ciay laimportancia de lo que se ha aprendido
(Burns, 2014).

2.2 Definiendo Desarrollo de
Capacidades

 El Comité de Ayuda para el Desarrollo de la
OCDE define “capacidad” simplemente como
: "la competencia de las personas, las organi-
: zaciones y la sociedad en su conjunto para
gestionar satisfactoriamente sus asuntos”
: [OECD, 2006). La capacidad puede general-
mente ser vista como la habilidad de los in-
dividuos, las organizaciones y la sociedad en
su conjunto para establecer e implementar
objetivos de desarrollo, asi como también de
identificar y resolver los desafios de una ma-
nera sostenible (Land, 2000).

La capacidad de los individuos se refiere a
las competencias - conocimientos basicos,
habilidades, actitudes y energias- necesarias
para trabajar eficazmente. Las organizacio-
nes coordinan y usan las competencias indi-
viduales de una manera tal que se alcanza su
potencial colectivo, incluyendo: la provision de
espacios para el aprendizaje organizacional
con el fin de adaptarse a las circunstancias
cambiantes, la construccion de asociaciones
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efectivas y la toma de riesgos, asi como lograr
metas organizacionales adquiriendo y mane-
jando los recursos necesarios. La capacidad
“surge” con el tiempo, influenciada por mul-
tiples factores tanto internos como externos
(locales, nacionales e internacionales), for-
males e informales (Watson, 2010). Ningln
factor o componente -incentivos, liderazgo,
apoyo financiero, calificacion del personal,
conocimiento o estructura- puede por si solo

“ llevar al desarrollo de capacidades. Una de-
;finicién ampliamente aceptada de Desarrollo
: de Capacidades es que es el proceso por me-
* dio del cual las personas, las organizaciones
y la sociedad en su conjunto obtienen, forta-
. lecen, crean, adaptan y mantienen las capa-
- cidades en el tiempo [OECD, 2006, 2008). EL

énfasis aqui estd en el proceso mas que en
intervenciones de duracién limitada. EL DC es
un proceso de multiples dimensiones y acto-
res que va mucho mas alla de la transferen-
cia directa de conocimientos y habilidades a
nivel individual, e incorpora las dimensiones
organizacional e institucional (Pearson, 2011).
La dimensién institucional se relaciona con
aspectos formales como leyes, politicas, re-
gulaciones, estandares y aspectos informales
como valores culturales, creencias, patrones
de comportamiento y actitudes. Esto determi-
na, en gran medida, la capacidad de individuos
y organizaciones para ser efectivos.* Para ser
efectivo, el proceso de DC debe serenddgenoy
los actores involucrados deben apropiarse del
mismo. No puede ser disenado e implementa-
do por actores externos aplicando un conjunto
de productos y servicios previamente definidos
y estandarizados (Horton et al., 2003).
Mientras que el objetivo inmediato del DC
es la mejora del desempeno de individuos,
organizaciones y del sistema para que sea
mas efectivo y eficiente, las intervenciones

3 Eltérmino capacidad también se usa para referirse a aspectos de finanzas e infraestructura que no son

considerados en este texto.

El presente Marco usa el término “capacidad de adaptacién y de respuesta con el fin de aprovechar el potencial de

innovacién” de una manera similar a “capacidad permanente”. Esto se discutird en detalle méas adelante.



Figura 2.2 | Las 3 dimensiones del desarrollo de capacidades
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Fuente: FAO 2010.

en DC necesitan ir mas alla de la mejora del
desempeno inmediato.* Deben desarrollar la
capacidad de adaptacién a entornos nuevos y
cambiantes, asi como la capacidad de apren-
der y analizar el contexto interno y externoy
para relacionarse y construir asociaciones.
Por lo tanto el DC no consiste Unicamente
en la entrega de resultados, sino principal-
mente en facilitar procesos que permitan
que los actores involucrados aprovechen las
oportunidades, generen confianza y realicen
acciones conjuntas, “facilitando la inventiva”
(Ministerio de Relaciones Exteriores de Ho-
landa, 2011).

2.3 Dimensiones de Desarrollo de
Capacidades

El DC aborda las dimensiones individual,
organizacional, inter organizacional y del
sistema (o del entorno favorable). Estas di-
mensiones se influencian unas a otras de
una manera fluida -la fortaleza de cada una
depende y determina la fortaleza de las otras
(UNDP, 2011). Dentro del contexto de los SIA,
es pertinente también hacer hincapié en la
dimensién de las asociaciones y redes que
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es crucial para crear la interconectividad,
reuniendo a individuos y organizaciones para
crear en conjunto nuevo conocimiento e in-
novacion. Esta guia enfatiza la relacién in-
terdependiente entre todas las dimensiones
para fortalecer la capacidad del sistema en
su conjunto.

El entorno favorable proporciona una es-
tructura de incentivos favorable y compro-
miso politico para que las organizaciones y
los individuos puedan mejorar de forma sos-
tenible sus propias capacidades, gestionar
efectivamente el conocimiento, aprender, co-
laborar, y finalmente innovar (Leeuwis et al.,
2014).

Para el propésito de poner en marcha el
Marco Comun, esta guia se focaliza especi-
ficamente en el espacio institucional -"go-
bernanza, estructuras organizacionales re-
gulatorias y de disefo de politicas”™- como
una parte integral de los esfuerzos de DC y
de aprendizaje del sistema en su conjunto. El
“entorno favorable del sistema de innovacion
agricola” se define como un conjunto de fac-
tores que influyen en la innovacion agricola
pero que son controlados por dominios ins-
titucionales, regulatorios y de politicas, dis-
tintos de aquellos relacionados directamente
con la innovacién agricola.

2.4 La Capacidad para el Cambio

Elenfoque de desarrollo de capacidades se ha
centrado en gran medida en las capacidades
individuales y organizaciones, distinguiendo
entre las capacidades técnicas y funciona-
les. Ambas capacidades eficaces, técnicas y
funcionales, son esenciales para que los in-
dividuos y las organizaciones puedan lograr
el conjunto de objetivos de desarrollo. La
capacidad técnica se refiere a conocimiento
y habilidades que son tareas o mandatos es-
pecificos, ligados a objetivos y metas organi-
zacionales. Las capacidades funcionales son



Figura 2.3 | Las 4+1 capacidades
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las habilidades, conocimientos, actitudes vy
comportamientos que se necesitan para uti-
lizar y coordinar las capacidades técnicas, de
tal manera que los individuos y las organiza-
ciones trabajen eficazmente. Pueden incluir,
por ejemplo, planificacion estratégica, ejecu-
ciéon de los programas, habilidad para formu-
lar e implementar politicas y normas relevan-
tes, la capacidad para aprovechary gestionar
el conocimiento, la habilidad para construiry
mantener colaboraciones, un fuerte lideraz-
go, o la habilidad para dirigir las dimensiones
politicas de las organizaciones. ELDC para los
SIA consiste parcialmente de la experiencia
funcional pero también de la cohesion del
sistema y su energia. EL DC para los SIA debe
por lo tanto permitir la creacion de sinergias
entre las instituciones de investigacién y los
actores de los sectores publico y privado, pe-
quenos productores e instituciones de desa-
rrollo, y facilitar que los actores de innovacion
hagan frente a una amplia gama de activida-
des, inversiones y politicas que hagan posible
el cambio. Todo esto, mientras se mejora la
forma en que los distintos elementos traba-

jan y toman acciones conjuntas, asegurando
un aprendizaje iterativo del sistema de inno-
vacion, revisando continuamente su desem-
pefoy gestion. Para desarrollar la capacidad
general del sistema de innovacién agricola,
con sus variados actores, incentivos, normas
y procesos, y para construir relaciones mas
efectivas y dindmicas entre los multiples ac-
tores y para “facilitar la inventiva”, el Marco
Comdn identifica las "4+1" capacidades fun-
cionales especificas, esenciales para un SIA
mas efectivo y relevante para todas las di-
mensiones del DC.5 Las cuatro capacidades
fundamentales son:

e Capacidad para manejar la complejidad.
Esto implica un cambio en la mentali-
dad, actitudes y el comportamiento para
comprender el sistema mas amplio y para
entender el sistema en su conjunto, asi
como el paso de una comprension reduc-
cionista de las partes a una comprension
sistémica de las relaciones entre las par-
tes; considerar el cambio como una pro-
piedad emergente que no se puede prede-
cir o planificar de manera lineal.

5 Estas capacidades fueron adaptadas de cuatro capacidades originalmente elaboradas por Jim Woodhill para la
innovacion institucional (Woodhill, 2010). Los autores también reconocen la influencia del marco de las Cinco
Capacidades desarrollado por el ECDPM que ha informado al pensamiento alrededor de las capacidades para los

SIA (Baser y Morgan, 2008).



e Capacidad de colaboracion. Esto implica
hacer posible que los actores entiendan
los puntos de vista de los otros, que ma-
nejen sus conflictos, que gestionen la
diversidad con el fin de combinar las ha-
bilidades y conocimientos individuales y
de crear conciencia de su complementa-
riedad. Se trata también de la construc-
cién de alianzas y redes sinérgicas para
mejorar la colaboracién y competencias
y estrategias de comunicacion, tanto in-
ternas como externas.

Capacidad de reflexion y aprendizaje.
Esta capacidad comprende reunir a las
partes involucradas, el diseno y la con-
ducciéon de procesos de reflexion critica 'y

seguir un proceso de aprendizaje de ru-
tas de doble via que conduce a la accion
y al cambio. Se requiere de respeto hacia
las diferentes opiniones y de un ambiente
de confianza para que aquellas opiniones
sean expresadas. También se requiere un
seguimiento sistematico de los procesos
y avances para permitir que se dé lugar a
la reflexidn. Las intervenciones deben ser
lo suficientemente flexibles y adaptables
a las condiciones cambiantes, y el analisis
se debe llevar a cabo de manera iterativa
a fin de promover la experimentaciony las
capacidades de adaptacion mientras sur-
gen nuevas oportunidades de aprendizaje.
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» Capacidad para participar o involucrar-
se en procesos politicos y estratégicos.
El DC para el cambio transformacional
es inherentemente politico e implica
cuestionar el status quo. Las relaciones
de poder deben ser entendidas en varios
niveles, incluyendo los intereses econé-
micos, el equilibrio de poder entre las
élites y las relaciones entre el Estado y
la sociedad civil. Comprender e influir en
las relaciones politicas y de poder entre
individuos, dentro de las organizacionesy
en la sociedad en su conjunto, es crucial
para generar nuevas formas de interac-
cion entre las partes involucradas. Esta
capacidad es también acerca del empo-
deramiento consciente de los grupos vul-
nerables y a menudo marginados.

La Figura 2.3 muestra que estas cuatro
capacidades son el nlcleo de una capacidad
mas amplia, la capacidad de adaptacion y de
respuesta con el fin de aprovechar el poten-
cial de innovacién, cambiando el enfoque de
solucion reactiva de problemas a la creacién
conjunta del futuro. Se requiere de un lide-
razgo facilitador para permitir que lo anterior
ocurra. Las cinco capacidades son interdepen-
dientes y son relevantes en cada una de las
tres dimensiones del DC.
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Aqui se propone un enfoque integral de mul-
tiples niveles (ver Figura 3.1) dirigido al desa-
rrollo de capacidades para un SIA efectivo. El
enfoque se basa en una visién de la innova-
cion como un proceso iterativo de desarrollo
tecnolégico, practicas, mercados e institucio-
nes dentro de un sistema o redes de actores.
La interaccion entre actores lleva al surgi-
miento de nuevos conocimientos, practicas,
procesos o formas de interaccion dentro de
un sistema de producciéon dominante o de la
cadena de valor de un producto.

El modelo conceptual expuesto en la Figu-
ra 3.1 propone dos procesos interrelaciona-
dos en dos niveles de DC:

¢ Nicho de Innovacion: el lugar de apren-

dizaje, experimentacién y de transfor-
macién a nivel micro que tiene el poten-
cial de fomentar cambios sostenibles.
Los nichos de innovacidén son espacios
en los que pequefos grupos de acto-
res o redes se convierten en parte de
un proceso de aprendizaje en el que las
que practicas socio-técnicas pueden ser
experimentadas y desarrollados de tal
manera que posteriormente informan
e influencian a la corriente principal de
transformacién (Hall et al, 2010). Los
nichos destinan tiempo, conocimientos,
capacidades y recursos para experi-
mentar practicas socio-técnicas alter-
nativas, a partir de las cuales se gene-
ran y difunden lecciones. Sin embargo,
tales lecciones deben ser abordadas por
las redes, en dénde los procesos socia-
les son activados (por ejemplo, la for-
macién de capital, la configuracion de la
distribucidn, la difusién del conocimien-
to, la obtencidén de la aceptacion de los

usuarios). El nicho de innovacién puede
ser una red de actores establecida o una
nueva. El DC se lleva a cabo alrededor
de una agenda de innovacién especifica,
tal como la seguridad alimentaria y nu-
tricional, la agricultura climaticamente
inteligente, planes de estudios para la
formacion permanente en agricultura y
alimentacién, grupos de mercados de
agricultores, procesamiento de alimen-
tos, o restricciones dentro de una cade-
na de valor, etc.

Sistemas: A este nivel el enfoque esta
puesto en las funcionalidades y el de-
sempeno del sistema como un todo, sin
énfasis en actores especificos o tipos
de cambios. El sistema méas amplio, del
cual el nicho forma parte, consta de los
multiples y diversos actores dentro de
los limites de un SIA definido. Aprender
de un nicho de innovacién es un insu-
mo para informar a los actores a nivel
del sistema sobre sus propias interac-
ciones con el fin de crear un ambiente
favorable para los SIA. EL DC a nivel del
sistema reconoce las estructuras socia-
les, culturales y politicas en las que las
dimensiones sociales e institucionales y
las relaciones de poder determinan las
oportunidades de los diferentes grupos
de actores para iniciar un nicho de la
innovacion para luego actuar sobre las
intervenciones y para lograr sostenibi-
lidad.

Una intervencion intencionada es necesa-
ria para que por una parte se incrementen
las capacidades de los individuos y organi-
zaciones (actores o facilitadores del nicho
de innovacién], y por otra se incrementen



Figura 3.1 | Un enfoque conceptual del DC para los SIA
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las capacidades de otros actores sociales,
institucionales y politicos con el propédsito de
mejorar el entorno favorable. EL DC de indivi-
duos y organizaciones estara vinculado a su
participacion dentro de los nichos o a nivel
de sistema. El enfoque conceptual toma en
consideracion el desarrollo de capacidades
en diferentes dimensiones (individual-orga-
nizacional-entorno favorable], dando segui-
miento a sinergias e interrelaciones entre
dichas dimensiones. Rutas complementarias
de cambio permiten dirigir cada dimensiény
su interaccién.

La Figura 3.1 ilustra cdmo puede ser su-
perada la convencional falta de conexién
entre actores e intervenciones a nivel de
sistemas y subsistemas. Se logra el apren-
dizaje conjunto y la innovacién a nivel local
trabajando a través de nichos de innovacion
como redes de actores del SIA. Estos nichos
y las organizaciones relacionadas a ellos

son apoyados a través de intervenciones en
DC. De igual forma el ciclo de DC asegura
la interaccién de actores a nivel de sistema.
La vinculacidn de los dos niveles a través de
una arquitectura de aprendizaje conduce al
aprendizaje a lo largo de todo el sistema y al
fortalecimiento del SIA. El fortalecimiento de
la capacidad de adaptacién y respuesta con
el fin de alcanzar el potencial de la innova-
cién resultard en la construccidn de confian-
za, nuevas redes y asociaciones para crear
un SIA efectivo, y asi finalmente mejorar la
calidad de vida de la gente. El proceso sin
embargo no es sencillo ni lineal y muchos
aspectos influirdn en la interaccion entre in-
dividuos dentro del sistema o en el sistema
en su conjunto (actitudes individuales, com-
petencias técnicas, medio biofisico, culturay
capacidad organizacional e institucional, asi
como también el medio politico y las condi-
ciones de mercado).



3.1 Arquitectura de aprendizaje

Las perspectivas de multiples niveles en-
tregaran ideas Utiles sobre las dimensiones
subyacentes del cambio. Esta situacion re-
quiere del desarrollo de una arquitectura
de aprendizaje para reunir el aprendizaje de
nichos de innovacion multiples, paralelos y
entrelazados, a través del sistema con temas
interconectados. Esto puede involucrar cien-
tos de personas y docenas de organizaciones
y redes (ver Burns, 2014).

Dentro del nicho, se pondran en marcha
procesos de aprendizaje interactivos e itera-
tivos entre los actores involucrados. La expe-
rimentacion permite mitigar riesgos de fra-
caso y generar aprendizajes en las multiples
dimensiones, en aspectos técnicos, preferen-
cias del mercado y de los usuarios, asocia-
ciones y redes (por ejemplo, infraestructura,
mantenimiento, produccién y conocimientos),
reglamentos y politicas de gobierno y efec-
tos sociales y ambientales. El aprendizaje no
deberia ser dirigido Unicamente a la acumu-
lacién de hechos o informacién (enfoque de
la experimentacion técnical, sino también
abordar los cambios de actitudes y revisar
los supuestos. Un nicho de innovacién gana
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impulso (oportunidades creadas para una
aplicacién méas amplia) en la medida en que
se despliega el proceso de aprendizaje y la
reflexion critica y aparecen nuevas ideas.

3.2 Resultados

Mientras que el fortalecimiento del SIA bene-
ficia a diferentes actores del sistema, es im-
portante resaltar que el DC para los SIA tiene
por objetivo final mejorar la calidad de vida de
los pequenos productores y emprendedores,
para asegurar una distribucién equitativa de
los beneficios del sistema mejorado.

El enfoque conceptual identifica dos nive-
les de resultados: a corto plazo, resultados de
aprendizaje ligados a las capacidades de adap-
taciony de respuesta. Estos son temas de cam-
bios inmediatos y pueden ser logrados dentro
de un periodo corto. Por otro lado, los resul-
tados de largo plazo consideran cambios que
requieren un funcionamiento efectivo del SIA
para mejorar la calidad de vida, lo que general-
mente necesita de un tiempo considerable para
conseguirse. Serd importante que los mismos
actores identifiquen los resultados esperados y
deseados a nivel del nicho y del sistema.
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En muchos paises en los tropicos se han pues-
to en marcha iniciativas relacionadas con el
DC para los SIA (como la promocidn de plata-
formas de innovacidn, la creacién de institutos
de investigacion para la innovacién o departa-
mentos de innovacién dentro de los Ministe-
rios de Agricultura asi como también nuevos
planes de estudio desarrollados para cursos
de agronomia). Sin embargo estas iniciativas
frecuentemente se implementan en un estilo
de “regadera”, con poca consideracion a las
posibles sinergias entre ellas, 0 mecanismos
de aprendizaje y de DC a lo largo del sistema.
Un desafio central para el DC para los SIA
es de hecho cémo debe ser empleado siste-
maticamente a través de todo el espectro de
investigacion, innovacion y desarrollo, cam-
biando tanto las actitudes como las politicas
que delinean el proceso (Mbabu y Hall, 2012)
y no estar confinado a proyectos piloto frag-
mentados que abordan componentes indivi-
duales del sistema. En particular aun parece
prevalecer el supuesto subyacente de que, al
abordar las capacidades individuales y organi-
zacionales, el entorno favorable (arreglos ins-
titucionales y politicas) de alguna manera se
adaptara. Hawkins et al. (2009) sugiere que no
solo la creacion de ambientes organizaciona-
les e institucionales favorables es critico para
la innovacidén agricola, sino que la falta de pro-

greso en estos temas es la principal razén por
la cual permanecen por largo tiempo como
“proyectos piloto”.

EL DC para los SIA consiste en mejorar las
interacciones entre actores, creando y dando
nuevos usos al conocimiento (esto es, inno-
vacién) con el fin de llevar a cabo un cam-
bio social. Ademas, involucra el desarrollo
institucional para crear un entorno favorable
para dicha interaccién, aprendizaje e innova-
cion. El aprendizaje esta dirigido a cambiar
el comportamiento de las personas y al de-
sarrollo de practicas mas sostenibles como
también a construir capacidades en los acto-
res para llevar a cabo la transformacion so-
cial. Facilitar la interaccién en el sistema de
innovacion agricola es por lo tanto el nucleo
del DC para SIA.

Las 4+1 capacidades (la Capacidad para
Manejar la Complejidad, la Capacidad de Co-
laboracion, la Capacidad de Reflexiony Apren-
dizaje, la Capacidad para Participar y Compro-
meterse en Procesos Politicos y Estratégicos;
junto con la Capacidad global de Adaptaciény
de Respuesta) se pueden fortalecer a través
del mejoramiento de las habilidades, conoci-
mientos, competencias y la confianza de los
actores individuales; mejorando los procesos
e incentivos dentro de las organizaciones,
empresas y grupos de actores involucrados;
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creando un ambiente en el cual los actores
interactuaran activamente, intercambiardn
ideas y experiencias y colaboraran (Gildema-
chery Wongtschowski, 2015).

Mientras que los individuos necesitan ad-
quirir conocimiento y habilidades relevantes
para desarrollar la capacidad de adaptacion
y de respuesta, la capacidad de la organiza-
cion para adaptarse y responder requiere que
por una parte se gestione efectivamente las
competencias principales de los individuos y,
por otra parte, se relacionen con actores ex-
ternos. Fortalecer la capacidad de las institu-
ciones dentro del entorno favorable involucra
factores que influyen en la gestion de las or-
ganizaciones, y en particular en la interaccién
entre estas organizaciones y otros actores,
creando asi el “entorno favorable”. La Tabla
4.1 resume las competencias, procesos e in-
centivos requeridos para cada dimension de
capacidad.

El enfoque de rutas de doble via apunta a
sistematicamente unir el espectro de la inves-
tigacion, innovacion y desarrollo, abordando
las tres dimensiones del DC de forma concu-
rrente. Las rutas de doble via para poner en
marcha el DC para los SIA significa que los
procesos de DC tienen lugar dentro de las
organizaciones e instituciones, asi como tam-
bién en redes de organizaciones a través de
los individuos en los “nichos de innovacion”
identificados y/o de las organizaciones e ins-
tituciones involucradas en la coordinacion y
aprendizaje a nivel del sistema.

Esta Guia Operativa establece un Ciclo de
DC para los SIA que se orienta a estimular
el aprendizaje y la interaccion entre estas di-
mensiones a fin de que se desarrolle un SIA
efectivo, capaz de adaptarse y responder a
desafios nuevos y emergentes, con actores
creando en conjunto el futuro proactivamen-
te. La siguiente seccidén sugiere formas de
operacion del enfoque de rutas de doble via
para el DC para los SIA, abordando las mul-
tiples dimensiones de un sistema de manera
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integral con el propdsito de crear apropiacion
del proceso, evaluar las necesidades sobre
las capacidades, desarrollar una estrategia
y llevar a cabo un plan de accién, y lograr el
aprendizaje a lo largo de todo el sistema.

El Ciclo de DC para SIA presentado en este
capitulo se plantea como un marco ideal
para un enfoque integrado de DC para los
SIA. Sin embargo, poner en funcionamien-
to el ciclo dependera de las dindmicas es-
pecificas de los paises, del compromiso de
los individuos, de las oportunidades y de los
recursos disponibles. Debe tenerse presen-
te que como las capacidades emergen en
el tiempo de manera impredecible (involu-
crando aprendizaje colectivo y la adaptacion
a numerosos factores, oportunidades y de-
safios), no pueden ser disefiadas e imple-
mentadas mediante un conjunto de bienes o
servicios previamente definidos y estandari-
zados (Horton et al., 2003). El Ciclo de DC
para los SIA y las herramientas sugeridas
no deben ser vistas como normas, sino mas
bien como una guia flexible y creativa para el
DC para los SIA.

La responsabilidad del DC para los SIA no
“descansa” dentro del mandato de una sola
organizacién o institucion. Cada actor esté
llamado a dedicar esfuerzos y recursos para
asegurar que se desarrollen las capacida-
des dentro del sistema, para relacionarse
con otros actores y para reflexionar sobre
su propio rol dentro del sistema mas amplio
(cf. Hawkins et al., 2009). EL Ciclo de DC para
los SIA por lo tanto podria ser iniciado por
cualquiera de estos actores que tengan in-
terés en el fortalecimiento de la efectividad
del SIA 'y en la promocién del aprendizaje a
lo largo de todo el sistema. Podria ser una
iniciativa gubernamental basada en una ne-
cesidad reconocida de fortalecer el sistema
de innovacion, o emerger de un programa
de un donante u ONG que apoya un enfoque
de trabajo con multiples actores, queriendo
asegurar un aprendizaje a lo largo de todo el



Tabla 4.1 | Puesta en marcha de la Capacidad para el Cambio
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Capacidad
Dimension: Manejo de la Complejidad Colaboracién Reflexiony Participacién en Procesos
Aprendizaje Estratégicos y Politicos
* Pensamiento sistémico. e Formacion de equipos. e Comprension de ¢ Anélisis de politicas y provision
« Anlisis de mdltiples partes * Habilidades para los procesos a nivel de evidencias.
i involucradas. escuchar. organizacional. « Trabajo en red.
i e Género y diversidad. ¢ Resolucién de conflictos. ¢ Apren‘diza‘je * Negociacion.
= ® Teoria de Cambio. ¢ Habilidades de liderazgo. exper\enuat_yl e Escuchar.
S . . . documentacién,
b=} ¢ Inteligencia emocional. )
= 3 por ejemplo
e * Metodologias Investigacion
- participativas. Accién Participativa,
seguimiento
de procesos de
cambio, monitoreo y
; evaluacion reflexivos.
i o Planificacion estratégica.  Aceptar, gestionar e Fomentar el didlogoy e Construir relacionesy

* Liderazgo facilitador. y construiren la voz para todos. asociaciones con actores

e Creacién de incentivos en diversidad inherente de la o Fomentar la externos a través de vinculos e
respuesta a las necesidades de organizacion. honestidad y la intercambio de conocimientos.
innovacion. e Crear entusiasmo transparencia. e Creacidn de legitimidad en la

y responsabilidad  Recompensar la organizacion como experta en
compartida, habilidad creatividad. Su campo.
para catalizar el liderazgo o pocumentar « “Influir” en otros, incluyendo la
colectivo en los demas. los procesos y habilidad para proveer evidencia
¢ Alentar a la toma aprendizajes de las e influir en las politicas para
_ conjunta de decisiones. acciones conjuntas. informar al entorno favorable.
g e Facilitar el intercambio o Utilizar procesos e Entender Lo;procesos
S y aprendizaje participativos de MyE. de elaboraciény toma de
i interdisciplinario. « Entender las decisiones politicas.
a ¢ Proporcionar incentivos fortalezas y e Dedicar recursos (tiempo,
S para la colaboracién, debilidades de otras presupuesto) a actividades
trabajo en redesy organizaciones. conjuntas.
asociaciones. ¢ Producir informacién y
usar diferentes canales de
comunicacion (escritos, audio,
video, redes sociales).
¢ Reconocer la asimetria de poder
dentro de la organizaciény
tomar acciones especificas para
abordarlas.
 Trabajar en asociaciones y redes
H para apoyar negociaciones.

e Habilidad para manejarse entre ® Crear mecanismos para  ® Capacidad para * Capacidad para un compromiso
distintas politicas sectoriales y reunir a diversos actores tomar una mirada o politico inclusivo y transparente.
de crear coherencia. y facilitar su interaccion. perspectiva a largo « Consideracién de perspectivas

i » Aprendizaje de experiencias e Crear incentivos para la plazo. histéricas y politicas (por

¢ pasadas. interaccion de multiples o Habilidad para tener ejemplo practicas de cultivos

{ o Habilidad para operar dentro actoresy para la una visién holistica. originales, indigenas, tribales).

de la complejidad inherente e colocacion de recursos de e« Habilidad para ¢ Promover procesos de multiples

% impredecible de los sistemas acuerdo a ello. comunicar actores involucrados.
g sociales. . Ident\ﬁcamén d.e efec.twamentey, . * Asegurar mecanismos para la
H ¢ Reconocer la interconectividad soluciones conjuntasy explicar las politicasy  toma de decisiones colectivas.
L:; de las politicas, habilidad creacion de compromiso estrategias.
c para seguiry evaluar el efecto de los actores para su * Responsabilidad.
g amplio de las politicas en implementacion. * Sistemnas de MyE que
w .

la sociedad y de adaptarse
oportunamente de acuerdo
aello.

Disposicion a probar una serie
de intervenciones, de recolectar
evidencia de su efectividad

y escalar aquellas que se
prueben efectivas.

Participacion de actores
sociales para asegurar el
empoderamiento de los
ciudadanos.

Planificacion periddica,
compartir informacién y
discusiones con mdltiples
actores del sistema.

capturan lecciones
aprendidas.
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Figura 4.1 | EL Ciclo del DC para los SIA
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LA FACILITACION

es un proceso continuo que
permite la interaccion de los
actores en el sistemay
fortalece las capacidades para
el cambio

proceso de M&E

LA REFLEXION, EL
APRENDIZAJEY LA
DOCUMENTACION (RA&D)

ocurre entre los actores en
cada etapay sirve de fuente de
alimentacion dentro del

EL MONITOREO

& EVALUACION

incluye los aspectos que
necesitan ser considerados
en cada etapa, con el fin de
dar seguimiento y evaluar
efectivamente el desempeno
de las intervenciones

sistema con el fin de escalar historias loca-
les exitosas. Mientras que el impetu para ini-
ciar puede venir de una sola fuente, el éxito
del enfoque dual dependerd del compromiso
de los multiples actores. La apropiacion del
proceso por parte de los actores locales es
un punto critico para una implementacién
exitosa.

4.1. El Ciclo de DC para los SIA

Aqui se propone un ciclo de cinco etapas [ver
Figura 4.1) de intervenciones en el DC a nivel
de nichos de innovacién, dentro de organizacio-
nes y redes [y de los individuos dentro de ellas),
abordando también el entorno favorable. Las
cinco etapas se detallan a continuacién.



De muchas maneras las etapas seran
idénticas para cada una de las tres dimen-
siones, aunque los actores involucrados y
los métodos usados pueden variar. Las cin-
co etapas propuestas son: “Consolidacion
del Compromiso”, “Creacion de una Visién”,
“Evaluacion de las Necesidades sobre Capa-
cidades”, “Desarrollo Estratégico del DC", e
“Implementacion”

En contraste con un proyecto tipico, el Ciclo
de DC para los SIA no debe ser visto como un
proceso aislado, de una sola vez, con un co-
mienzo y un final definidos. Representa solo
un ciclo en un continuo o espiral de accidn,
reflexion, aprendizaje, adaptacion y aplicacion
del proceso de DC (Figura 4.2). Se requiere
de la incorporacién de un proceso iterativo de
reflexién y documentacion de aprendizaje du-
rante todo el ciclo, lo que lleva a otros ciclos de
adaptacion e implementacion.

Mientras que el Ciclo de DC para los SIA
se describe como una secuencia légica de
etapas consecutivas, la operacién del Marco
probablemente no serd un proceso lineal.
Dependiendo del contexto del pais en el que
se estd implementando y del grado en que
el DC para los SIA esté siendo abordado, las
etapas se pueden fusionar o ejecutar simul-
tdneamente. Por ejemplo, en un contexto
los actores pueden considerar a la evalua-
cién de las necesidades sobre capacidades
como parte de la estrategia de DC y del plan
de accién, mas que un insumo en el proceso
de planificacion estratégica; en otros casos
puede decidirse llevar a cabo la evaluacion
de las necesidades de capacidades antes de
iniciar el ejercicio de crear la visiéon. Tampoco
se pueden ver las etapas como acciones deli-
mitadas y separadas. Por ejemplo, la conso-
lidacion del compromiso y la creacién de una
visién podrian combinarse en una sola etapa.

Esta es una decisidn que debe ser tomada
por actores de los paises en base a los recur-
sos disponibles (personal, tiempo y fondos),
a la informacién documentada disponible,

Capitulo 4 | DC para los SIA - Una Guia Operativa

Figura 4.2 | Ciclo continuo de accidn, reflexion,
aprendizaje y adaptacion

—
b
—
»

b

asi como los programas existentes y la expe-
riencia pasada. El contexto del pais también
dictara si el Ciclo de DC para los SIA se ini-
cia s6lo a nivel nacional, o si procesos a nivel
regional y distrital necesitan ser ejecutados
paralelamente, o si se arrancara el abordaje
Unicamente a nivel regional o distrital.

Por lo tanto el proceso propuesto en el Ci-
clo de DC para los SIA no es un plano o mo-
delo para la lograr el éxito, pero se lo ofrece
como guia para la accion contextualizada.
Los enfoques en cada pais pueden diferir
significativamente en contenido y procesos
en base al contexto, las oportunidades, el
compromiso de las personas, organizacio-
nes e instituciones, y los recursos que se
pueden movilizar para apoyar el proceso.
Sobre todo, el enfoque propuesto de rutas
de doble via para el DCy aprendizaje a lo lar-
go del sistema deben ser puestos a prueba
mediante proyectos piloto y afinados en base
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a la experiencia y aprendizajes obtenidos. El
elemento clave que debe ser comun a todos
los paises es el enfoque sistémico a través
de rutas de doble via, lo que asegura que to-
dos los actores del sistema tengan la opor-
tunidad de participar para crear y formular
aprendizajes y soluciones conjuntas.

ETAPA 1

Cada actor dentro del sistema
es llamado a dedicar esfuerzos y recursos
para asegurar que se desarrollen las capa-
cidades internas para vincularse con otros
actores y para reflexionar sobre su propio
papel dentro del sistema ampliado. Como
fue resaltado anteriormente, el DC para los
SIA es un proceso enddgeno y que requiere
de su apropiacion por parte de los actores
involucrados para que pueda ser implemen-
tado exitosamente. No es sencillo convencer
a los actores dentro del SIA a cuestionarse
actitudes y comportamientos profundamen-
te arraigados, asociados a la mentalidad de
“lo de siempre”, para asumir un enfoque de
promover la innovacién agricola a través de
la participacion, reflexién y aprendizaje con-
junto, cuyo resultado no es predecible. Con
el fin de avanzar en un proceso coordinado de
fortalecimiento del DC para los SIA a nivel na-
cional [y posiblemente en sub niveles)®y para
crear mecanismos de aprendizaje a través de
las organizaciones, instituciones, sectores
y del sistema en su conjunto, es importante
asegurar tanto la comprensién comudn de lo
que conlleva el DC para los SIA, como tam-
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bién facilitar la apropiacién inicial y el apoyo
de aquellos que encabezany lideran los cuer-
pos representativos de los actores dentro del
sistema.

Se llama a un proceso consciente de sen-
sibilizacién para consolidar el compromiso
hacia el enfoque de rutas de doble via y al
aprendizaje a lo largo de todo el sistema.
Esto no es para decir que los individuos den-
tro del sistema no son conscientes del enfo-
que de los SIA o que no estan involucrados
en intervenciones relevantes. Sin embargo
en la mayoria de los paises, estas interven-
ciones estan con frecuencia disociadas y las
organizaciones responsables de ellas las ven
como un “proyecto” y no generan espacios
para el aprendizaje organizacional o para
nuevas formas de trabajo y mucho menos
para estimular el aprendizaje a lo largo del
sistema en su conjunto.” La creaciéon de un
compromiso entre los actores relevantes a
nivel de sistema y el logro de una compren-
sién comun de lo que podrian involucrar las
rutas de doble via para el DC para los SIA,
requiere de compromiso hacia un enfoque
coordinado, para lo cual se necesita esfuer-
Zo y conviccion.

En esta etapa, las consultas no solamente
debenincluir a los jefes y los altos ejecutivos
de los ministerios relevantes, organizacio-
nes, redes y asociaciones que son la parte
inmediata del SIA, sino también a legisla-
dores y socios para el desarrollo. La selec-
cién de a quién contactar debe estar basada
en el andlisis del amplio grupo de actores
involucrados mas alléd de los actores més

¢ Como se menciona anteriormente, los paises pueden decidir si se opera el ciclo a nivel nacional, regional o distrital
de manera concurrente, o seleccionar algunos de esos niveles para la intervencion inicial de DC para los SIA. EL

Marco presentado aqui parte desde el nivel nacional para iniciar el proceso.
7 Un buen ejemplo de esto son los muchos programas dirigidos al fortalecimiento de capacidades de individuos
dentro de las instituciones de investigacion y extension para facilitar plataformas de innovacion. Es frecuente que

las experiencias de estos individuos con nuevas formas de trabajo no informen o influyan en las actitudes de la
institucion y las plataformas de innovacién queden todavia como otro proyecto aislado.



cercanos al sector agricola, incluyendo, por
ejemplo ministerios de finanzas y planifica-
cién, gobiernos locales, centros de estudios
nacionales de desarrollo econdmico y social,
instituciones financieras que apoyan el sec-
tor de agronegocios, y ONGs relevantes. Mas
aun, los socios nacionales para el desarro-
llo y ONGs internacionales que trabajan en
agricultura deberian estar involucradas en
el proceso, consolidar sus compromisos y
asegurar el apoyo coordinado y armonizado
para avanzar en el proceso.

Encuentros presenciales con los individuos
son muy adecuados para las discusiones
iniciales, pero también deben ser conside-
radas las discusiones grupales dentro de las
organizaciones e instituciones (por ejemplo
en las direcciones de los departamentos) asi
como reuniones de grupos mixtos involu-
crando representantes de diversos actores
dentro del sistema (sector privado, investi-
gacion y educacion, sociedad civil, servicios
de extensién, servicios de gobierno, etc.). Es
importante tener en cuenta que probable-
mente una sola reunién no serd suficiente
para movilizar el apoyo para el enfoque de
rutas de doble via para el DC para los SIA.
Por lo tanto se necesitaran varias oportuni-
dades para contactar a oficiales de alto ni-
vel y a aquellos que pueden tener influencia
sobre sus opiniones. Acceder a individuos
posicionados en niveles altos puede no ser
facil, y quizds sea necesario hacerlo a tra-
vés de intermediarios, ubicados dentro de la
organizacion o institucion, o externos a ella,
quienes son respetados o tienen la confian-
za de aquellos que estan en posiciones de
autoridad. Se requerirad desarrollar una es-
trategia para identificar a quién involucrary
como involucrarlos, basada en informacion
proveniente del estudio de alcance. Una he-
rramienta Util para esto, tomada de iniciati-
vas de incidencia, es el mapeo de audiencia.
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Se sugiere una presentacién semi-estruc-
turada y un formato de entrevista para las
reuniones presenciales. Otros insumos Utiles
para esta etapa se consideran mas abajo.

Un insumo importante en esta etapa es la
implementacion del estudio de alcance que
informe sobre los esfuerzos de sensibiliza-
cién, pero que puede ser refinado y suple-
mentado durante esta etapa de consulta. El
estudio de alcance deberia basarse en la do-
cumentacion disponible y entrevistas con ac-
tores clave de los sectores publico y privado,
organizaciones sin fines de lucro y organiza-
ciones de productores, asi como organizacio-
nes bilaterales y multilaterales involucradas
en la agricultura.

Este estudio es mas amplio que solamente
reunir la documentacion de iniciativas de DC
o de esfuerzos para promover el SIA. Necesi-
ta explorar la naturaleza y dindmica del sec-
tor, identificando las estructuras de gober-
nanza de los actores principales, evaluando
el desempenio de los desafios que enfrenta el
sector, y cualquier iniciativa para promover
la innovacién en la agricultura (por ejemplo,
plataformas de innovacién, programas de
educaciéon superior, plataformas de finan-
ciamiento de la agricultura, comunicadores
comunitarios, eventos de didlogo sectorial y
exhibiciones). Deberia describir qué meca-
nismos estan disponibles para transferir co-
nocimiento y tecnologias, y qué mecanismos
de financiamiento y politicas o incentivos es-
tan disponibles para facilitarlo.

Se debe analizar més a fondo el marco de
politicas general y los incentivos disponibles
para que los diferentes actores se comprome-
tan en procesos de innovacion, evaluando las
politicas agricolas y rurales, sectores priori-
tarios o materias primas y las diferencias re-
gionales en produccién y acceso a mercados.
Preguntas claves deben cuestionar la existen-
cia de politicas claramente definidas en estas
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areas, asi como la naturaleza y orientacion
de los instrumentos de politica existentes.
A través de entrevistas con actores relevan-
tes el estudio deberia evaluar si las politicas
existentes pueden ser consideradas un factor
positivo (apoyo] o como un obstaculo para la
innovacion en general y para los procesos de
innovacion agricola en particular.

Adicionalmente, dentro de las condiciones
econdémicas generales, también estad la ne-
cesidad de considerar la naturaleza de las
politicas de educacién e informacion exis-
tentes. Finalmente el estudio de alcance de-
beria cubrir las condiciones generales como
las politicas monetarias y fiscales, la politica
comercial y arreglos comerciales existentes,
la participacion de los paises en acuerdos
comerciales, asi como también las politicas
industriales y de inversién.

El estudio también debe determinar qué
organizaciones, individuos o servicios de ase-
soria privados pueden jugar un rol de facilita-
cién o cuéles ya estan actualmente involucra-
das en estas actividades.

Debido a que el proceso de creacién de com-
promisos a nivel del sistema o a nivel nacio-
nal involucra a individuos cuya disponibilidad
puede ser limitada, los mensajes para la sen-
sibilizacion deben ser sucintos y en lenguaje
facilmente comprensible. La nota de politicas
es un insumo Util para consolidar el com-

: promiso. Para guiar dicho proceso, la nota
i debiera seguir las preguntas: “;Cudl es el
i problema?”, “; Cual es la evidencia? y “; Qué
! acciones necesitan emprenderse”?

i Después de la interaccién inicial con los ac-
! tores clave, un taller de inicio puede ayudar a
asegurar que exista una comprensiéon comun
: sobre los SIAy el DC, asi como también para

identificar la forma en que se abordara el DC
para el SIA a través de rutas de doble via. La
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facilitacion de este tipo de talleres requie-
: re de profesionales preparados en métodos
: participativos pero que también sean reco-
nocidos y respetados como autoridades en
su campo. Un insumo clave en estos talleres
. debe ser la presentacion del estudio de al-
: cance para entregar una primera compren-
sion de los actores que estan involucrados en
el SIA, las oportunidades y desafios que se
: enfrentan y una visién general de las inicia-
 tivas del SIA.

: Durante el proceso de consolidacién del com-
promiso, para asegurar la apropiacion a nivel
nacional del proceso futuro, se deben identi-
: ficar aquellas instituciones u organizaciones,
: asi como también los “campeones” del pro-
! ceso, que seran los responsables y los involu-
crados en la siguiente fase [en el ejercicio de
: crear una vision).

ETAPA 2
Creacion de una Vision

El proceso de creacién de una
vision trae consigo a los repre-

. sentantes de los actores del SIA para construir
: una comprensién comun del mismo y prever
S un enfoque coordinado para el DC. En la ma-
yoria de los casos el ejercicio de creacion de
. la vision serd realizado por la via de un taller.
. En algunos casos, debido a la disponibilidad
de los actores clave, el taller no serd un solo
: evento y serd necesario extenderlo a varias
sesiones. Puede también puede realizarse en
: conjunto con el taller inicial.

: AQUIEN INVOLUCRAR

Los participantes del taller deberian venir
: del amplio espectro de partes involucra-
. das, tales como ministerios, cuerpos legis-
 lativos, representantes de asociaciones del
! sector privado (por ejemplo, proveedores de



insumos, procesadores, transportistas y mi-
- noristas), asociaciones productoras de pro-
- ductos basicos, organizaciones de produc-
tores y cooperativas, cuerpos paraestatales
relevantes, instituciones financieras, provee-
- dores de servicios de desarrollo empresarial,
"instituciones de investigacién, educacién
 terciaria y vocacional, servicios de extension,
ésocios para el desarrollo y sociedad civil.
: Como este es un proceso que debe asegurar
: un compromiso de alto nivel, decisiones para
acciones futuras y responsabilidades, los ac-
i tores deben tener un mandato para tomar
. decisiones por encargo de sus organizacio-
: nes, instituciones o asociaciones.

: ENFOQUE
: Sobre la base de un anélisis de los actores
éy tendencias dentro del sector, los actores
Emapearén conjuntamente el estado actual
: del SIA e identificaran a dénde quieren ir. El
: proceso de creacién de una vision a nivel del
: sistema es un gran compromiso que debe
reunir a representantes con una diversidad
: de experiencias e intereses. Se necesita de
- una facilitacién especializada y consideran-
do el nimero de individuos involucrados, de
un equipo de facilitacién de dos o tres per-
: sonas, que sean respetadas por los actores
:involucrados en el ejercicio. Reunir repre-
: sentantes de alto nivel de diferentes orga-
Enizaciones por varios dias podria requerir
:una inversion financiera significativa. Una
: ventaja para poner en escena y superar po-
: sibles escepticismos puede ser invitar a pre-
sentar como oradores a los mismos actores,
- a aquellos que tengan experiencia en proce-
: sos de DC para los SIA.
© Los métodos y herramientas® Gtiles para el
ejercicio de creacion de una vision son:
e Lluvia de ideas

e Dibujos detallados
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e Anélisis de red sectorial

e Mapeo de sistemas

e Anélisis FODA

e Arbol de Problemas enfocado en Ca-
pacidades

e Creacion de una Vision o Construc-
cién de Escenarios

e Metodologia de Café Mundial

RESULTADOS ESPERADOS

: EN ESTAETAPA

Estableciendo los limites del sistema

Dada la complejidad de abordar las necesida-
. des sobre capacidades del SIA, el proceso de
: creacién de una vision deberia definir los li-
mites del sistema (es decir, el sistema puede
ser confinado a un sector agricola especifico
: como el ganadero u horticola; podria girar al-
: rededor de uno y de varios productos basicos,
' como semillas oleaginosas o granos; involu-
crar a algunas cadenas de valor selecciona-
: das; o puede seleccionar organizaciones cla-
éves a ser fortalecidas, como organizaciones
‘de agricultores, instituciones de investigacion
claves, servicios del Ministerio o servicios de
: asesoria agricola).

 Identificacién de nichols) de innovacién

La identificacion de oportunidades y de las
. necesidades de DC representa un paso im-
portante para el inicio de un nicho de innova-
: cion. El inicio de un nicho debe estar basado
en la articulacién de varias maneras de ver
- el mundo, intereses, experiencias y visiones
: de diferentes actores, de tal forma que le den
direccion al proceso de aprendizaje y compro-
: miso permanente para nutrirlo. Nuevas ideas
: 0 puntos de entrada pueden venir de cienti-
: ficos, productores individuales, comercian-
 tes, extensionistas o decisores de politicas.
Aungue un nicho de innovacién normalmente
- emergera de la interaccién colectiva y de la

8 La descripcion de las herramientas y las fuentes para informacién adicional se presentan en la Caja de

Herramientas de este documento.
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participacion de grupos amplios, grupos de
- actores especificos pueden animarse a cum-
: plir el rol de “"agentes de cambio” o “campeo-
nes”. En general, los actores con intereses
: genuinos y serios en el nicho estan en mejor
: posicién para movilizar compromisos y re-
: cursos dentro de sus propias organizaciones
y redes. La seleccion de opciones previas a la
intervencion resulta Util para determinar los
- limites mas amplios de un nicho de innova-
: cién. Las opciones pueden ser tomadas con
ciertos criterios, tales como productos, areas
: geograficas, intereses de los grupos objeti-
: vo, tipos de mercados, conceptos y principios
‘ rectores del desarrollo [(género, seguridad
* alimentaria, cadenas de valor, etc.).

Durante el proceso de creacién de la vi-

sion, la identificacion inicial debe tener lu-
égar en los mismos “nichos de innovacion”
éque serdn los sistemas de aprendizaje e
innovacion y también informaran al apren-
. dizaje y adaptacién del sistema. Esto puede
: consistir en construir sobre plataformas de
émL'Jltiples actores existentes alrededor de
un producto o cadena de valor, o puede con-
. sistir en el establecimiento de dicha plata-
- forma u otros procesos de multiples actores
éque fomenten la interaccién entre actores
en el sistema.

La identificacion de nichos de innovacion

. debe ser realizada en base a criterios claros
§y definidos conjuntamente por los partici-
pantes del taller. La selecciéon del nicho de
:innovacién es un paso clave para asegurar
" la utilidad del enfoque de rutas de doble via
para el DC para los SIA. Dos criterios prin-
écipales deberian guiar la selecciéon de los
. nichos de innovacién que se incluiran en el
- esfuerzo de DC: (i) procesos de innovacién
positivos (activos) que ofrezcan la posibilidad
de desarrollar historias que reflejen el rol de
. los individuos, organizaciones y las condicio-
* nes favorables en el desempefio de la inno-
* vacion, y (i) representatividad de las condi-
 ciones mas amplias de produccién, mercado
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y de politicas, de tal forma que la informacion
-y las experiencias reunidas a nivel del nicho
. puedan ser parte de los ciclos de aprendizaje
entre las rutas. Adicionalmente el valor de
un nicho de innovacién no puede ser juzga-
: do solamente en términos de impacto a ni-
vel del nicho, sino también en términos de la
: contribucién al aprendizaje y al esfuerzo mas
amplio de DC.

. Identificacion de organizaciones

e instituciones para la evaluacion

de las necesidades sobre capacidades

. Las iniciativas de DC a nivel institucional y
: organizacional necesitan estar ligadas a los
: nichos de innovacién propuestos y/o a los
procesos de aprendizaje a lo largo de todo el
: sistema. De esta manera, las intervenciones
- de DC en las organizaciones se construiran
" alrededor de procesos de aprendizaje tanto
internos como externos a la organizacién.

Mientras que el ejercicio de creacion de

" una visién puede identificar aquellas orga-
' nizaciones e instituciones que se consideran
claves para catalizar el proceso de fortale-
: cimiento del SIA o alternativamente, ver en
particular los enlaces débiles del sistema, es
importante que las organizaciones a ser invo-
lucradas sean entusiastas y comprometidas
: en el proceso. Sin un compromiso entusiasta
: de las instituciones y organizaciones, es pro-
 bable que los esfuerzos posteriores de DC
tengan resultados limitados.

El enlace con los nichos de innovacion

puede darse a través de la formacion, tutoria
y el coaching de facilitadores de diferentes
- organizaciones [(investigacion, servicios de
: asesorfa, organizaciones o asociaciones de
- productores) mediante el establecimiento
Cde programas de liderazgo que involucren
Ea representantes de organizaciones clave,
. 0 el disefio de programas a nivel universita-
: rio que incluyan a representantes del sector
publico, privado y de organizaciones de pro-
- ductores.



Evaluacion inicial de capacidades

. en el sistema

: Como todos los actores del SIA deben estar
representados en el proceso de creacion de
una vision, una evaluacidn participativa inicial
. de las fortalezas y debilidades relacionadas
:con las cinco capacidades funcionalidades
“del DC para los SIA debe ser realizada utili-
zando un anélisis FODA y un Arbol de Proble-
: mas enfocado en Capacidades. Esto puede
: facilitar la identificacion de organizaciones e
L instituciones claves que se pueden involucrar
en el proceso de DC posterior. También ayu-
- dard a decidir de qué manera se puede vincu-
 lar las organizaciones e instituciones con los
nichos de innovacion.

Equipo lider del proceso y campeones

" ELl ejercicio de creacién de una visién debe
: conducir a arreglos de coordinacién para con-
tinuar el proceso mediante la identificacién de
- un equipo lider del proceso con representan-
" tes de los actores del sistema [(sector publico
y privado, asociaciones de productores, inves-
: tigacién, servicios de asesoria y capacitacion).
: Mientras que el liderazgo del proceso puede
: ubicarse en una institucién u organizacion
especifica, es necesario también identificar
“campeones” del SIA que sean entusiastas del
: proceso y que aseguraran que los pasos acor-
dados se lleven a cabo més adelante. También
se deberd acordar durante el proceso cémo y
: cudndo este equipo lider informara al grupo
. méas amplio como parte del proceso de apren-
 dizaje a lo largo de todo el sistema.

Alcance de la evaluacion de las necesidades
sobre capacidades y del equipo

: Un resultado adicional del ejercicio debe ser
una decisidn sobre el alcance de la evalua-
: cion de las necesidades de DC (qué organiza-
- ciones involucrar en la evaluacién inicial) y la
: composicién del equipo de evaluacién de DC.
Este Ultimo debe ser un equipo multidiscipli-
: nario y tener representacién de todo el siste-
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ma. La tarea de identificacion del equipo de
- evaluacién de DC puede ser delegada al equi-
. po lider del proceso. Sin embargo es impor-
tante que los participantes del taller tengan
la oportunidad de proponer puntos para in-
: corporar en los Términos de Referencia para
- el equipo y de identificar la experiencia, los
" antecedentes y las habilidades que se deben
establecer como requisitos.

: Delineando una Arquitectura

' de Aprendizaje

En esta etapa se delinea el proceso median-
. te el cual el aprendizaje a lo largo de todo el
: sistema tendréa lugar mediante la interaccién
: de multiples actores dénde el aprendiza-
;je ocurrird horizontalmente entre nichos de
:innovacién y los actores a nivel del sistema,
:y verticalmente desde los nichos de innova-
: cién hacia el sistemna ampliado. La arquitec-
tura puede ser posteriormente corregida en
: base a la experiencia de su factibilidad y la
- identificacién de nuevas formas de compartir
" el conocimiento, aprendizaje y percepciones.
Esto va mas alld de simplemente informar la
: programacién del equipo lider al grupo am-
pliado del sistema, deberia incluir también
eventos regulares entre actores del sistema,
entrelazando grupos, desarrollando espacios
. interactivos donde se comparte informacién y
: se interpreta el conocimiento. Estos pueden
D ser espacios virtuales. Puede que miembros
“ de diferentes nichos de innovacién actden
* como facilitadores para los otros.

’ ETAPA 3

Evaluacion de las
Necesidades sobre
Capacidades

: Evaluar la capacidad a través de algun tipo
“de proceso de diagndstico puede ayudar a
obtener una comprensién compartida de los
. desafios en torno a las capacidades de los in-
: dividuos, organizaciones y de todo el sistema;
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ponerse de acuerdo en los aspectos de las
: capacidades que requieren atencién; y tomar
“en cuenta factores que pueden promover o
" inhibir el cambio. Estas visiones proporcionan
una base sobre la cual puede ser concebida
: una estrategia de intervencién, incluyendo la
" identificacion de puntos de entrada apropia-
: dos. Esto puede incluir: trabajo de desarrollo
organizacional, ajustar incentivos internos y
. externos, promover el conocimientoy la com-
: prensién, hacer frente a los valores organiza-
 cionales subyacentes y sus implicaciones, y
la adaptacion de estructuras y sistemas for-
. males e informales (Baser y Morgan, 2008).

La evaluacion de las necesidades sobre

capacidades son normalmente discusiones
y reuniones semi-estructuradas con indi-
éviduos, representantes de organizaciones,
: redes, e instituciones dentro del SIA (dentro
: de los limites establecidos en el ejercicio de
gcreacién de la vision), basadas en respon-
- der una pregunta central “;Capacidad para
© qué? En el caso del DC para los SIA, la eva-
" luacion tiene por objetivo determinar el ni-
vel de capacidad funcional relacionada a la
. capacidad de adaptacién y de respuesta en
" las varias dimensiones como se expone en
el Capitulo 2.

CA QUIEN INVOLUCRAR

Dentro del SIA, el nimero de actores a invo-
" lucrar puede no tener limites y extenderse
a vastas areas geograficas del pais. De esta
. manera, un intento por evaluar sistematica-
" mente la capacidad de todas las organizacio-
nes relevantes puede ser una tarea enorme,
: que requeriria de muchos recursos en tér-
. minos de financiamiento, tiempo y personal
involucrado.

La evaluacion de las necesidades sobre

capacidades se basa por lo tanto en la iden-
“ tificacién de cuerpos representativos claves
(investigacidn, extension, representantes
del sector publico y privado, organizaciones
: de productores y cooperativas] durante el
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proceso de creacién de la visién, que esta-
: ran ligados a través de actividades especifi-
: cas a los nichos de innovacién y/o al proceso
S de aprendizaje del sistema ampliado. |deal-
mente, la evaluacion de necesidades sobre
: capacidades empieza por aquellas organi-
: zaciones y redes que expresan un gran inte-
‘résenelDC para los SIA. Ademas, debe ser
;evaluada la capacidad de las instituciones
: responsables de crear un entorno favorable,
- de proveer incentivos para fortalecer el SIAy
que seran parte del proceso de aprendizaje
de todo el sistema.

Sobre la base de la perspectiva de siste-

: mas y dada la disposicién para una arqui-
" tectura de aprendizaje a lo largo de todo el
sistema, las intervenciones iniciales con po-
: cas organizaciones pueden tener una suerte
. de efecto de bola de nieve, trayendo a bordo
" a otras organizaciones en la medida en que
se hace evidente el impacto del enfoque de
: DC para los SIA. Aqui resulta crucial la docu-
" mentacién y comunicacién del aprendizaje
* de las iniciativas de DC entre organizaciones
y redes.

: ENFOQUE

Sobre la base de los resultados del ejerci-
: cio de creacién de una vision, el equipo de-
. signado para la evaluacién de capacidades
y el equipo lider del proceso necesitan de-
 finir claramente el alcance del proceso de
evaluacion de las necesidades sobre capa-
. cidades: ;Capacidad de quién?, ;Para qué
: propésito?, ;Qué organizaciones o repre-
sentantes de sectores deben ser evaluados?
: Como un primer paso, se propone una va-
: loracién de aquellas organizaciones e insti-
" tuciones claves que expresen interés en ser
parte del proceso de DC para el SIA y rela-
cionarse con el nicho de innovacion o con el
. proceso de aprendizaje a lo largo de todo el
: sistema. En muchos casos, organizaciones
representativas o asociaciones pueden ser
: apoyadas para llevar a cabo la evaluacion de



sus miembros. Asi, el proceso de evaluacién
- de las necesidades de DC sirve como un pri-
" mer paso en la sensibilizacién y consolida-
cion del compromiso de estos miembros de
- los actores en el sistema.

Debe elaborarse un cuestionario de eva-
" luacién semi-estructurado y una lista de
Everificacién o chequeo en base a la revision
- de documentos existentes (evaluaciones an-
teriores de DC, publicaciones anuales, etc.).
éSe deben llevar a cabo entrevistas con in-
;formantes clave o grupos focales utilizando
- el cuestionario y la lista de chequeo como
“una guia para la discusién. Las areas clave
épara las preguntas pueden estar alrededor
;de la existencia de una estrategia organi-
: zacional para el SIA con objetivos claros,
“plan de accién, asignacién de recursos vy
iresponsabilidades que dirigen las activida-
;des, percepciones de como la organizacion
: o institucion se relaciona con actores exter-
: nos, asf como también si la organizacién o
institucion es vista como un actor legitimo en
el sistema. Las preguntas anteriores deben
- estar relacionadas a las cinco capacidades
- del SIA como se plantea en el Capitulo 2y
desarrolladas arriba en la Tabla 4.1. Cuando
ésea posible se debe solicitar a los entrevis-
: tados que entreguen ejemplos para ilustrar
: una fortaleza o debilidad relacionada con las
cinco capacidades funcionales dentro de una
organizacion o institucion.
: Una evaluacién a profundidad en un taller
: con representantes de las organizaciones y
de las instituciones debe ayudar a los actores
;a identificar, conjuntamente con los facilita-
édores o entrevistadores, las caracteristicas
del SIA, las capacidades, las estructuras de
?gobernanza y procedimientos, gestion vy Lli-
derazgo, valores y politicas necesarias para
- fortalecer sus roles en el SIA. Esto puede ser
- abordado aplicando un enfoque de: “;Dénde
" estamos ahora?”, “iAddnde queremos ir?"y
“:Cémo llegaremos de la mejor forma?”. Al-
: ternativamente puede seguirse un enfoque
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“incremental que se construye sobre las for-
 talezas identificadas.

Dado el gran tamano de un ejercicio de

este tipo, pequenos equipos de estudiantes
. de investigacién de varias organizaciones
. paraguas (cuyo aporte se concibe como im-
éparcial] pueden ser comprometidos y ca-
;pacitados en la metodologia de evaluacion.
. Alternativamente, los pafses pueden optar
- por el escalonamiento del proceso, llevando
" a cabo la evaluacion de las organizaciones e
instituciones claves en un periodo mas largo,
.0 puede llevarse a cabo una evaluacién de
: las necesidades de una o dos organizaciones
Ly posteriormente ellas pueden conducir las
evaluaciones de necesidades de otras.

El resultado de un ejercicio de evaluacion

. de este tipo debe alimentar a aquellos que
participaron en el ejercicio para permitirles
apropiarse y actuar sobre los hallazgos de la
- evaluacién. Durante un taller con cada orga-
: nizacion involucrada en la evaluacién de ne-
cesidades de DC se deberia revisar y validar
los resultados del proceso de evaluacion de
- necesidades.

El resultado de un ejercicio de evaluacion de

" este tipo debe retroalimentar a aquellos que
éparticiparon en el ejercicio para permitirles
: apropiarse y actuar sobre los hallazgos de la
* evaluacién. Un taller con cada organizacién in-
“ volucrada en la evaluacion de necesidades de
DC deberia revisar y validar los resultados del
- proceso de evaluacién de necesidades. Pos-
" teriormente los participantes deben priorizar
las necesidades de DC e identificar la forma
de abordarlas [(capacitacién, entrenamiento
. “en el puesto de trabajo”, orientacién y sesio-
‘ nes de tutorfa). Aqui, la facilitacién de nuevo
" es clave para estructurar ideas y resolver po-
sibles conflictos de opinion. Los facilitadores
. requieren estar preparados para manejar po-
: sibles situaciones conflictivas y deben brindar
la posibilidad de que los diferentes actores
expresen sus puntos de vista y razonamientos
. en un ambiente de respeto. Una atmésfera de

31



32

: confianza es esencial para que los actores se
: abran unos a otros.

En relacion con los nichos de innovacion

épreexistentes, representando redes de or-
: ganizaciones e individuos, sera necesario
“evaluar en reuniones de reflexiéon conjunta
: con sus miembros, cémo se logra la cohe-
" rencia del grupo, como se lleva a cabo el
aprendizaje dentro de la red, cuéles son los
- mecanismos de retroalimentacion entre los
: miembros de la red y cémo se vinculan con
cuerpos externos.

La evaluacion de las necesidades sobre

: capacidades proporciona una fotografia ins-
" tantdnea de las necesidades a través del
* sector para informar al establecimiento de
prioridades y desarrollar intervenciones de
: DC estratégicas en un sistema acotado. Di-
: chas prioridades pueden estar alrededor de
la capacidad funcional organizacional como
la planificacion estratégica, apoyo al lideraz-
: go, financiamiento, o alrededor de temas més
: conceptuales ligados al SIA, como el pensa-
" miento sistémico o la adquisicion de habili-
dades sociales (ver tabla 4.1).

Se deberia compartir y validar los resul-

" tados del ejercicio de creacién de la visién
tcon el grupo mas amplio involucrado como
parte del proceso de aprendizaje de todo el
. sistema. A pesar de que esto puede hacerse
enviando electrénicamente los hallazgos, un
" encuentro presencial de medio dia reforzara
la apropiacion del proceso en curso y brinda-
. r4 la oportunidad para que este grupo genere
" insumos para la fijacién de prioridades para
el desarrollo de la estrategia de DC.

Algunas herramientas Utiles para la eva-

luacion de las necesidades de capacidad, las
* cuales deberan ser adaptadas para cumplir
" los requerimientos especificos de DC para los
SIA, son:

o Arbol de Problemas enfocado en Capa-
cidades

e Matriz de Priorizacion de Necesidades
sobre Capacidades
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e Anélisis de Brechas

e Matriz de Evaluacion Rapida

e Cuestionarios de Autoevaluacidn

* Matriz de Puntuacién de Autoevaluacién

* Analisis de la Disposicién de Actores In-
volucrados para el DC

e Andlisis FODA, e

e Historias de innovacion y lineas de tiem-
po con referencia especifica a nichos de
innovacion existentes

: RESULTADOS ESPERADOS

. EN ESTA ETAPA

: Ajuste de linea base

: Aligual que con las otras etapas en el Ciclo
de DC para los SIA, la evaluacion de necesi-
dades no es una actividad que se hace una
- sola vez, la experiencia y la exposicién llama-
' r4 a desarrollar nuevas capacidades y con el
tiempo involucrard a nuevas organizacionesy
redes.

La evaluacién de necesidades entrega una

* linea base comprehensiva en un cierto pun-
“to en el tiempo. Las organizaciones, insti-
: tuciones y redes son llamadas a reflexionar
. regularmente sobre las capacidades que ne-
: cesitan y, en especial, sobre cémo el fortale-
cimiento de cualquier actor da lugar a cam-
: bios a otros actores del sistema.

Priorizacion de necesidades de DC

' Se estableceran prioridades para las futuras
intervenciones en DC mediante talleres de
- validacién a nivel institucional y organizacio-
* nal. EL equipo de evaluacién de necesidades
" debe compilar un documento que delinee las
éprioridades de DC para cada organizacion,
© institucién y posible nicho de innovacién.

En un encuentro a nivel del sistema se de-

" bera revisar este documento y alimentar la
;decisién de priorizacién de las intervencio-
:nes que seguirdn. Estas prioridades seran
: posteriormente elaboradas y articuladas en
la nueva etapa del ciclo, de desarrollo de la
. estrategia.



. ETAPA 4

Desarrollo

Estratégico del DC

y Plan de Accion
: A QUIEN INVOLUCRAR
El equipo lider del proceso [posiblemente con
- la contratacién de expertos externos), esta
: llamado a construir en base al ejercicio de
" creacion de la visién y al anélisis de la evalua-
;cién de las necesidades sobre capacidades
- de los actores del sistema, asi como también
- en las prioridades sugeridas por el grupo del
" sistemna ampliado. El equipo identificara ob-
éjetivos, metas, prioridades y opciones para
elaborar una estrategia de DC y un plan de
S accion.
© Se requerira involucrar a aquellas orga-
"nizaciones e instituciones entusiastas en
participar en el proceso de DC para los SIA
"y, cuando ya existieran, representantes de ni-
: chos de innovacion.
. Se debe buscar la validacién de la estra-
tegia y la aprobacion del plan de accién por
- parte del grupo ampliado del sistema, aquel
“involucrado en el ejercicio de vision. Puede
Cser posible combinar la validacion de la es-
trategia y la aprobacién del plan de accién en
: un mismo encuentro.

: ENFOQUE

El desarrollo de una estrategia asi de com-
. pleja posiblemente tomaréa varias reuniones
- del equipo lider del proceso junto con la re-
presentacion de organizaciones interesadas
en mover el proceso de DC y los represen-
‘tantes de los nichos de innovacién. Estas
‘reuniones deben ser facilitadas por alguien
“entrenado en planificacién estratégica vy
capaz de dirigir el grupo a reconocer opor-
: tunidades y priorizar actividades. Como en
‘las etapas iniciales, la retroalimentacién y
“validacién del plan estratégico por parte del
grupo ampliado del sistema, debera asegu-
:rar transparencia y reforzar la apropiacién
- del proceso.
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Una dificultad potencial de esta etapa es

- producir una lista de deseos de actividades,
" més que identificar actividades que se pue-

" dan construir sobre la base de las oportuni-

: dades existentes. Va a ser critica la identifi-
: cacion de actividades (aunque sea limitadas)
que permitan que continte el impulso del

: proceso.

Algunas herramientas y metodologias Uti-

les en esta etapa son:

e Matriz de Plan de Accidn;

* Metodologia de Indagacion Apreciativa;
* Analisis de Campo de Fuerzas;
 Andlisis PEST;

o Analisis de Arbol de Problemas; y

* Mapeo de Resultados.

: RESULTADOS ESPERADOS

EN ESTA ETAPA

Identificacion final de nichos de innovacion
y de organizaciones e instituciones clave

Es posible que los paises identifiquen nichos
de innovacién en este punto del Ciclo de DC
para los SIA, mas que en la etapa de creacion

: de lavision. Sin embargo esto deberia basar-
i sey utilizar criterios desarrollados durante el
‘ ejercicio de creacion de la vision.

Priorizacion de iniciativas de DC,

! organizaciones, instituciones e
intervenciones

Las opciones para la identificaciéon de orga-

‘ nizaciones y como éstas se relacionan a los

: nichos de innovacién, dependera del contex-

‘to de cada pais, de los programas en curso

y de las oportunidades de financiamiento.
: Como fue discutido anteriormente, ellas po-
:drian evolucionar hacia el fortalecimiento
: de lo que se considera como organizaciones

‘e instituciones claves o catalizadoras, u or-

: ganizaciones identificadas como el “eslabodn

i més débil’, mientras se las involucra en ni-
i chos de innovacién o en el aprendizaje del
gsistema ampliado. El compromiso de estas
organizaciones para la asignacién de tiempo
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y recursos y para documentar el proceso de
: DC es esencial para el aprovechamiento de
: esta actividad.

Otras opciones pueden ser iniciativas in-

ter organizacionales como programas de
- liderazgo o de gestion de cambios que per-
" mitan el intercambio y aprendizaje conjunto
" entre actores del sector; entrenamientos de
entrenadores para facilitadores de procesos
. de multiples actores, captados de diferentes
organizaciones; la creacion de iniciativas de
multiples actores a nivel nacional para infor-
mar a la educacion superior sobre las nece-
- sidades de los usuarios finales; la formacién
-y desarrollo de capacidades de una unidad
“de “innovacion agricola” que coordine las
iniciativas de innovacion de cada actor; dia-
- logo inter ministerial; didlogos de politica con
" actores del sector y mandatos claros para
actuar sobre los acuerdos; orientacién de le-
: gisladores, por ejemplo con grupos de traba-
: jo parlamentarios relevantes; o la creacién de
- fondos de incentivos para preparar y facilitar
procesos de multiples actores. La prioriza-
cion también deberia incluir la identificacion
. de actividades que puedan iniciarse inme-
" diatamente para no perder el entusiasmo vy
compromiso generado hasta el momento en
- el proceso.

Tres criterios principales determinan el

: proceso de priorizacién dentro de la estrate-
gia de desarrollo: iniciativas existentes en el
. pafs que se pueden construir o adaptar para
- serincluidas en la estrategia, el compromiso
* de diversos actores para la implementacion
de partes del programa, y la disponibilidad o
: compromiso de financiamiento para las acti-
- vidades identificadas.

Una estrategia de DC para los SIA para todo
: el sistema

. En base en la Teorfa de Cambio y la clara ar-
ticulacion de los supuestos de cémo se pro-
ducird el cambio, la estrategia deberia indicar
. los productos esperados de cada actividad y

Marco comun sobre Desarrollo de Capacidades para los Sistemas de Innovacién Agricola | Guia Operativa

los resultados de la estrategia global. Al tra-
" tarse de sistemas complejos en los cuales las
* capacidades y la innovacién surgen de multi-
ples interacciones de actores, los resultados
- de las actividades priorizadas no son prede-
: cibles. Se deberfan explicitar los resultados
esperados o deseados y desarrollar un marco
de monitoreo y evaluacién ligado a ellos. Sera
- critico disponer de un proceso de reflexion y
- aprendizaje para el seguimiento del logro de
" los resultados y cuales factores permitieron
o restringieron alcanzarlos. Un aspecto par-
“ticular y un desafio de la estrategia serd en
. consecuencia el disefio de los mecanismos
que facilitan el aprendizaje en todo el siste-
ma desde varias iniciativas en determinados
. puntos de tiempo dentro del ciclo de imple-
. mentacién. El proceso de aprendizaje debe-
" ria incluir que los socios para el desarrollo
informen sobre su apoyo, forma de trabajo y
. también sobre su posible aplicacién en otros
: pafses.

Estrategia de movilizacion de recursos

: Una estrategia de DC necesita recursos para
© su implementacién y también una estrategia
para movilizar recursos para diversas acti-
évidades de fuentes domésticas y externas.
: Una forma posible de abordar esto podria ser
* crear un “mercado o feria” donde el gobier-
' no, s0cios para el desarrollo y organizaciones
individuales puedan identificar iniciativas que
- calcen bien dentro de sus mandatos y sus
. propias estrategias de desarrollo, o que con-
sideren como iniciativas innovadoras e inte-
: resantes para ser apoyadas.

: Un plan maestro de accion

CEL plan de accién forma parte de un ejer-
gcicio de planificacién estratégica. El grupo
- lider del proceso, con apoyo adicional si es
‘ necesario, deberfa disefiar “una matriz de
" plan maestro de accién” o ‘mapa de ac-
cién” delineando las actividades que deben
: emprenderse por los diferentes actores del



sistema. El término “plan maestro de ac-
cion” es usado aqui como actividades e inter-
venciones que requerirdn planes de accién
subsidiarios en los niveles organizacional,
institucional y de nichos de innovacién. De
acuerdo a las prioridades establecidas en la
estrategia, esto podria ser un proceso de DC
organizacional en una organizacion clave, el
entrenamiento de facilitadores de diferentes
organizaciones, un diadlogo interministe-
rial, etc. La matriz deberia mostrar quién o
cual organizacion es responsable de llevar a
cabo la actividad, el periodo de tiempo, asi
como también los recursos requeridos y las
fuentes de financiamiento. Como muchas
de las actividades requeriran de facilitacion
por parte de individuos externos, se sugiere
que el trabajo de facilitacidon sea identifica-
do como un item separado en cualquier plan
de accién. Dado que para muchas activida-
des e intervenciones tiene que conseguirse
primero el financiamiento, el “plan maestro
de accion” puede tomar la forma de un plan
movil que se actualiza en la medida de que
nuevas actividades estén en condiciones de
iniciarse.

Mientras, el grupo lider del proceso puede
elaborar el plan de accién por su cuenta, el
apoyo de un facilitador puede ayudar a dirigir
la posible complejidad de las actividades. ELl
uso de un software de planificacién adecuado
podria ser muy Util en esta etapa.

El peligro en esta etapa es la tentacién de
incluir demasiadas actividades que pueden
nunca ser implementadas. Una precondiciéon
para incluir actividades en el plan, es asegu-
rar el compromiso de todos aquellos que lle-
van adelante una actividad de DC y solicitar el
financiamiento. El plan mévil propuesto, que
agrega actividades en la medida de que los
fondos estan disponibles, puede ser Util para
manejar la complejidad de las actividades.

Otro problema es hacer célculos de tiempo
poco realistas creando expectativas de resul-
tados inmediatos. Deberia tenerse en mente

maestro de accién
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que un proceso de DC es un proceso conti-
nuo que toma tiempo y que los resultados en
:cuanto al mejoramiento del desempefio de
" los individuos, organizaciones, redes o ins-
" tituciones pueden no ser visibles inmediata-
mente.

: Disefo de la arquitectura de aprendizaje

: Debido a las dinamicas de evolucién rapida
del sistema, es esencial que el aprendizaje
- de la implementacion de la estrategia y sus
- debidos ajustes, se tengan en cuenta en el
* desarrollo de la estrategia.

Ademas de las actividades, responsabi-

;lidades, recursos y facilitacién, el “el plan

debe mostrar clara-

" mente cémo se daréa lugar al aprendizaje a
‘Lo largo del sistema. Es decir, cudndo y qué
“actores se reuniran para reflexionar sobre
- las diversas iniciativas, para analizar si y
: cémo se refuerzan entre ellos para fortale-
cer el SIA, y para adaptarse al contexto de las
;tendencias del sector agricola cuando sea
- necesario. Este disefio debe incluir activida-
. des de comunicacién para el intercambio de
“informacion, incluyendo el uso de espacios
évirtuales.

Es posible que la estructura de la arqui-

‘ tectura de aprendizaje requiera ser revisada
" mientras progresa la implementacion y las
necesidades de intercambio de informacién
.y de aprendizaje sean evidentes.

: Sistema de monitoreo y evaluacion

: Addemas de la arquitectura de aprendizaje,
que se basa en un proceso de reflexion cuali-
tativa, un sistema de monitoreo y evaluacién
- debe ser incluido en el plan de accién, basa-
" do en los productos o resultados esperados
y deseados como se indica en la estrategia.

Mas orientaciones para el desarrollo de un

. sistema de MyE se pueden encontrar en el
* capitulo 5 de la presente guia.
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ETAPA 5

La implementacion de la accién reque-

rird que las organizaciones y nichos de
innovacion implicados desarrollen sus res-
pectivas (sub) estrategias y planes de accién,
indicando claramente los objetivos, los resul-
tados esperados y las actividades previstas.

Dada la complejidad del SIA, el involucra-
miento de diferentes actores que primero de-
ben construir confianza entre si para permitir
interacciones fluidas, y teniendo en cuenta
los muchos aspectos de DC y nichos de inno-
vacion incluidos en la estrategia general, la
etapa de implementacion de cada uno puede
partir en diferentes tiempos y con diferentes
dindmicas. Por tanto, cualquier plan debe ser
flexible.

La implementacion de la arquitectura de
aprendizaje serd crucial en esta etapa para
asegurar el cambio de mentalidades y actitu-
des, el aprendizaje a lo largo de todo el siste-
may para informar al entorno favorable.

La implementacién del plan recaerd en
aquellos individuos, organizaciones e insti-
tuciones que hayan asumido la responsabi-
lidad de una determinada actividad de DC.
Sin embargo, el grupo lider del proceso de-
berd mantener una funcién de coordinacién
en toda la fase de implementacién. EL grupo
lider del proceso serd responsable de ase-
gurar que la documentacion del proceso de
cambio se esté llevando a caboy que los me-
canismos de aprendizaje acordados se estén
cumpliendo.

Una parte importante de la implementacion
sera el ciclo de aprendizaje y reflexion, tan-
to dentro de las organizaciones e institucio-
nes, asi como a lo largo de todo el sector. La
arquitectura de aprendizaje debe permitir
reflexionar con regularidad sobre las opor-
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tunidades y volver a evaluar las intervencio-
nesy su idoneidad en un contexto como par-
te intrinseca de las intervenciones de DC y
nichos de innovacién. Esto requiere que los
actores documenten los procesos de cambio.
Con mucha frecuencia el espacio de reflexion
y aprendizaje es dejado de lado debido a las
apretadas agendas de trabajo de todos los
involucrados.
Algunas herramientas Utiles para el proce-

so de seguimiento son:

Lineas de tiempo;

Mapas mentales;

Triangulo de cambio;

Circulo de Cohesidn;

Cosecha de Resultados; y

Monitoreo reflexivo en accidn.

Los productos, e incluso los resultados es-
perados en esta etapa, se habran estableci-
do en la estrategia de DC. El seguimiento y
documentacién del progreso de las diversas
actividades de DC, la formacién de nuevas
asociaciones y redes, las innovaciones emer-
gentes, asi como el monitoreo de los indica-
dores acordados, serd critico para alcanzar
los productos y resultados esperados.

La arquitectura de aprendizaje puesta en
marcha debe permitir el anélisis del progreso
a lo largo de todo el sistema y su adaptacion
de acuerdo a ideas y experiencias emergen-
tes cuando sea necesario.

4.2 El Ciclo de DC para los SIA
en organizaciones, nichos de
innovacion y redes

El ciclo de DC para los SIA, como se ha des-
crito anteriormente para un sistema, se refleja
dentro de las organizaciones e instituciones
que se han comprometido a un proceso de DC
en el marco de una estrategia de DC a nivel



del sistema. A menudo, este proceso de DC a
nivel organizacional habrd comenzado con la
participacion en un proceso a nivel de sistema.

El "nicho de innovacion” en la mayoria de
los casos es una forma de una red existente o
nueva, creada en torno al entusiasmo e inte-
rés. La unién de los diferentes actores dentro
de la red es ya una actividad de DC que lleva
al desafio de percepciones y modos de tra-
bajo. En el caso de los nichos de innovacién
recientemente creados, el interés en la eva-
luacion de la capacidad de las organizaciones
participantes puede venir en una etapa pos-
terior, una vez se haya formado la red. Una
evaluacion de las necesidades sobre capaci-
dades, por tanto, no es un paso previo para el
establecimiento de un “nicho de innovacion”.

Dentro del nicho, serad particularmente
importante medir la dindmica del grupo a lo
largo del tiempo y dar seguimiento a como
se construye confianza y cohesion entre los
miembros del grupo. Esto requerird de las
habilidades de un facilitador que conozca
sobre los SIA pero que también que pueda
garantizar la inclusién de la red, manejar las
relaciones de poder y los posibles conflictos,
asi como apoyar el proceso de aprendizaje
conjunto. Aqui es esencial la familiaridad con
las herramientas desarrolladas para com-
prender y responder a la dindmica dentro del
grupo.

El DC a través del ciclo de cinco etapas
propuesto se lleva a cabo dentro de las or-
ganizaciones e individuos que participan en
nichos de innovaciéon como lugares de apren-
dizaje e innovacién conjunta. A través de la
interaccion dentro de nichos de innovacion,
se construye la confianza, se cuestionan los
supuestos y se cambian las actitudes. Al mis-
mo tiempo, los actores a nivel de sistema de
los SIA interactlan para aprender de los ni-
chos de innovacién y de los procesos de DC
organizacionales. Esto a su vez informa a sus
acciones, la creacion de incentivos y de un
entorno propicio para que los actores del SIA
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se interrelacionen y fortalezcan todo el SIA.
El proceso es de influencia mutua, de apren-
dizaje y de creacion de sinergias. Una arqui-
tectura global de aprendizaje hace posible
varios lineamientos de experiencias de DC a
nivel de nichos, redes y organizaciones, para
asegurar el aprendizaje a lo largo de todo el
sistema.

4.3 Factores de éxito

FACILITACION E INTERMEDIARIOS

Tal como se establece en el Capitulo 2, el
papel de los facilitadores o brokers es fun-
damental para el enfoque de interaccion y
aprendizaje conjunto de los SIA. El proceso
de DC para los SIA y el aprendizaje en todo
el sistema que esto implica, requieren de una
facilitacion habil llevada a cabo por individuos
cuya funcién va mas alla de la vinculacion de
los actores a fuentes relevantes de experien-
cia y conocimiento. Deben ser capaces de
manejar posibles malentendidos e incluso
conflictos entre actores con opiniones e in-
tereses divergentes. Los facilitadores deben
estar en condiciones de crear confianza en-
tre los actores para promover el proceso de
aprendizaje y para apoyar a los actores en el
seguimiento y reflexiéon sobre el proceso de
transformacion.

Ademds, estos facilitadores seran claves
para asegurar el aprendizaje en todo el siste-
ma, para el seguimiento del proceso de cam-
bio, para la identificacién de desafios y re-
quisitos para fomentar un entorno favorable,
llevando este conocimiento consigo a eventos
de aprendizaje para informar el proceso.

Por lo tanto, un proceso importante que se
debe ejecutar en paralelo al Ciclo de DC, es
la identificacion y fortalecimiento de las or-
ganizaciones e individuos que pueden des-
empenar el papel de intermediarios (véase
la Figura 2.1). Por ejemplo servicios de ex-
tension, empresas privadas de consultoria,
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departamentos universitarios, organiza-
ciones de fortalecimiento de capacidades y
ONGs. Se debe potenciar su orientacion al
DC para los SIA a través de entrenamientos
hechos a la medida, programas de orienta-
cién y entrenamiento “en el puesto de tra-
bajo”
documentacion del aprendizaje como facili-

, asi como en sesiones de reflexion y

tadores. Como se discutié anteriormente, la
actividad de fortalecimiento de las habilida-
des de los facilitadores y su participacion en
nichos de innovaciéon puede ser una activi-
dad de DC en si misma para ciertas organi-
zaciones. La experiencia de las actividades
de facilitacion debera proveer insumos para
los procesos de aprendizaje organizacional.

LIDERAZGO FACILITADOR

Y CAMPEONES

Otro factor clave para el éxito del DC para
los SIA es el fortalecimiento de la capacidad
de los altos directivos de las organizaciones
para convertirse en lideres facilitadores. Se
necesita desarrollar programas especificos
que junten periédicamente a lideres de di-
ferentes organizaciones para reflexionar
sobre su papel para facilitar que sus orga-
nizaciones actlen y respondan al cambio de
manera eficiente, y guiarlos y entrenarlos
para este rol. Dicho programa también po-
dria ser considerado como un nicho de in-
novacién que conduce al aprendizaje de todo
el sistema.

El liderazgo efectivo no se trata de esfor-
zarse por controlar lo incontrolable; mas
bien se trata de crear las condiciones para
que grupos, equipos, organizaciones y co-
munidades puedan hacer frente de manera
efectiva y creativa a las amenazas y apro-
vechen las oportunidades para un mayor
impacto social. El liderazgo facilitador se
basa en la creencia de que los lideres deben
inspirar y crear las condiciones que permi-
tan a los demas hacer su mejor esfuerzo
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en la busqueda de objetivos compartidos.
Esto incluye potenciar que otros ofrezcan
sus perspectivas y talentos Unicos, que ha-
blen cuando tienen problemas, que tomen
iniciativas y decisiones apropiadas, que tra-
bajen con otros y compartan responsabili-
dades en beneficio del equipo, organizacion
o comunidad. Los lideres deben desarrollar
habilidades de colaboracién y herramientas
practicas para aprovechar la creatividad,
experiencia 'y compromiso del personal.

RECURSOS

Como ya se ha indicado anteriormente, el
enfoque de rutas de doble via sugerido para
el DC para los SIA es un recurso intensivo
en términos de tiempo y compromiso per-
sonaly de la financiacién. La medida en que
las acciones planeadas pueden implemen-
tarse totalmente dependerd de la disponi-
bilidad de fondos y de facilitadores locales
capacitados.

Una sugerencia para la movilizacion de
recursos es crear una especie de mercado
o feria nacional de actividades en las que
los socios para el desarrollo pueden com-
prometerse a apoyar ciertas partes de la
estrategia general de DC para los SIA, o
pueden ver formas de ajustarlas a sus pro-
gramas en curso. Esto es preferible a la idea
convencional de desarrollar propuestas de
proyectos individuales, lo que tendria el
inconveniente de que las actividades posi-
blemente se divorcien de la coordinacién
conjunta y creen otras vias jerdrquicas de
reporte y rendicion de cuentas hacia donan-
tes individuales en lugar de a los actores del
SIA en su conjunto.

Esto requerird que los socios para el de-
sarrollo revisen sus practicas de financia-
cién y ser mas innovadores. De ahi la ne-
cesidad de involucrar a los socios para el
desarrollo en la etapa inicial del Ciclo de DC
para los SIA.



PILOTAJE
Como ya se ha sefalado, el Marco Comun
propuesto, con sus rutas de doble via para
implementar el DC para los SIA, es un con-
cepto nuevo que necesita ser puesto a prue-
ba en unos pocos paises seleccionados para
evaluar los aspectos practicos de su opera-
cién segun lo establecido en la presente guia.
Sobre la base en el aprendizaje en estos
paises piloto, lo que funcionay lo que no fun-
ciona en contextos particulares, sera posible
proporcionar una orientacion mas concreta a
los paises individuales sobre cdmo institucio-
nalizar el Marco Comun.

CONSIDERACIONES GENERALES

Al adoptar el ciclo propuesto es importante
tener en cuenta que el DC para los SIA im-
plica procesos complejos. El fortalecimiento
de las interacciones entre actores con dife-
rentes incentivos, con diversas perspectivas e

Capitulo 4 | DC para los SIA - Una Guia Operativa

intereses en el proceso, cuyo resultado se ve
influido por una multitud de factores, implica
que predecir el resultado es dificil e incluso
imposible. Las rutas de doble viay el

Ciclo de DC para los SIA propuestos se
sugieren como formas de garantizar que los
pilotos, los proyectos inconexos y los esfuer-
zos de DC de los diversos socios para el desa-
rrollo, mejoren su coordinacién y sinergias, lo
que llevara a un aprendizaje globaly a un SIA
eficaz. Es imposible predecir si, y en qué eta-
pa, se podra alcanzar un “punto de inflexion”
en el esfuerzo de reunir distintos aspectos de
las intervenciones para lograr un funciona-
miento efectivo del SIA.

El Marco Comun propone pasos légicos para
mejorar las interacciones, la coordinacion, el
aprendizaje conjunto, la adaptacién y la capa-
cidad de respuesta de los actores del sistema'y
del sistema en su conjunto. Sin embargo, no es
una receta garantizada para el éxito.
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5.1 La arquitectura de MyE

Por lo general, un sistema de MyE se basa en
una cadena logica de resultados, evaluando
el progreso y los resultados en las diferentes
etapas de la cadena. La arquitectura de MyE
propuesta aqui establece:

1. Un sistema para monitorear y evaluar el
DC para los SIA a nivel de pais.

2. Un sistema para monitorear y evaluar
el desempenio del Marco Comun a nivel
de programa.

El primer elemento se refiere al MyE de los

avances y resultados en cada una de las cinco

etapas de DC establecidas dentro del Marco
Comun, mientras que el segundo elemento
evalla el éxito del enfoque del Marco Comun
en su totalidad (su desempefio general como
un nuevo enfoque para el DC para los SIAJ.
Los dos elementos de la arquitectura de MyE
se integran: la evidencia empirica, los resulta-
dos y el aprendizaje de un elemento alimentan
al otro y viceversa. La implementacion del Mar-
co Comun se somete a una continua adaptacion
del empleo de métodos de MyE que fomentan
y facilitan la construccién colectiva de conoci-
mientoy aprendizaje adaptativo (véase el Recua-
dro 5.1y Gréfico 5.1). Esto permite mejorar los

Recuadro 5.1 | Preguntas clave de evaluacion que deben ser respondidas por la arquitectura integrada de MyE propuesta

Desarrollo de Capacidades para los Sistemas de Innovacion Agricola a nivel de pais

(Como podemos definir y medir el desempefio de las intervenciones de DC para los SIA
dentro del Ciclo de DC para los SIA, y cual es la evidencia sobre los factores que influyen en los
resultados observados intencionados y no intencionados? En particular, ;puede establecerse

un vinculo entre el DC y desempefio del SIA nacional o de las cadenas de valor?

Monitoreo y Evaluacion del Desempeiio del Marco Comun sobre DC para los SIA a nivel
de programas

(Como monitorear y evaluar el desempefio del propio Marco Comun, y su contribucién al
desempeno del SIA y alos resultados en favor de los pobres que emerjan?, ;Es el Marco Comun,
la forma que esta disefiado e implemento, relevante para los usuarios previstos? En otras
palabras, ;se adapta a las prioridades y politicas del grupo objetivo, destinatarios y socios para
el desarrollo?, ;De hecho compromete a las poblaciones objetivo y promueve el aprendizaje?
;Qué factores influyen en la sostenibilidad y replicabilidad del DC a nivel mundial?, ;Podemos
de manera realista atribuir las mejoras en la eficacia de los SIA a las intervenciones de DC que

estan siendo promovidas por la TAP y el Marco Comtn?



42

Marco comun sobre Desarrollo de Capacidades para los Sistemas de Innovacién Agricola | Guia Operativa

Figura 5.1 | La arquitectura de MyE del Marco Comdn de la TAP

Generando conocimientos globales

P

A NIVEL DE PROGRAMA

Desempeno del Marco
Comun de la TAP

Criterios de evaluacion
Importancia, efectividad,
eficiencia, impacto, sostenibilidad

A NIVEL DE PAIS

Desempenio de las
intervenciones del DC en los
sistemas de innovacion agricola

Partes interesadas
Instituciones, organizaciones,
redes, individuos

"

Aprendiendo de los proyectos pilotos

enfoques e intervenciones y realizar los ajustes
necesarios. Para dar seguimiento al progreso
de una manera comprensiva, los cambios en las
cinco capacidades clave (capacidad de manejar
por la complejidad, capacidad de colaboracion,
capacidad de reflexion y aprendizaje, capacidad
de comprometerse en procesos estratégicos y
politicos y la capacidad de adaptacién y de res-
puesta con el fin de alcanzar el potencial de la
innovacién) deben ser considerados para lograr
un efectivo MyE del DC para los SIA. Una meto-
dologia de MyE consistente, que parte de la eva-
luacion de las necesidades, esta disefiada para
comparar la efectividad de las intervenciones de
DC a través del tiempo y del espacio.

La intencidn es que la arquitectura de MyE
propuesta pueda ser utilizada como una herra-
mienta que se aplica de manera sistematica y
armonizada. La ventaja de utilizar un enfoque
comun es que ayuda a estructurar y a apoyar

el monitoreo y el pensamiento evaluativo den-
tro de los paises individuales que estan imple-
mentando el Marco Comun. Ademas, cons-
truird una base de evidencia sistematica de
soporte para el Marco Comun. La expectativa
es que la arquitectura de MyE se sometera con-
tinuamente a un proceso de adaptacion basado
en las lecciones aprendidas del campo, y por lo
tanto va a evolucionar con el tiempo hacia una
arquitectura mas robusta y validada, guiando el
MyE de las iniciativas de DC para los SIA.

5.2 Hacia un conjunto de
indicadores de resultados basicos

El Ciclo de DC para los SIA que se describe en
el Capitulo 4 promueve un enfoque de siste-
mas de DC para los SIA, donde el aprendizaje
continuo y la adaptacidn son principios clave
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Figura 5.2 | EL Marco de Resultados del DC para los SIA
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para la consecucién de resultados. La idea de produccion y medios de vida mejora-

es que el DC es un proceso enddgeno, por dos a través del Desarrollo de Capaci-
lo que sus resultados y el impacto final son
impulsados por el desempefno “facilitador”
tanto del entorno favorable, como de la capa-
cidad de los agentes del SIA para “adaptarse

y responder” a los desafios y oportunidades

dades para los Sistemas de Innovacidn
Agricola mas efectivos.

2. Dos resultados a largo plazo que deter-
minen el grado de apropiacién del es-
fuerzo a nivel nacional y local, con el fin

emergentes. de lograr el objetivo (s] de desarrollo de-

Los principales elementos del Marco de clarado, asi como la eficiencia y la efica-

cia de ese esfuerzo. Los dos resultados

de DC a largo plazo esperados son:

e capacidad para crear un entorno favo-

rable para los SIA mejorada; y

Resultados del DC para los SIA propuestos se

exponen a continuacion:
1. Un impacto claramente especificado
que motiva el esfuerzo de DC: sistemas



A

e capacidad de los actores del SIA para
“adaptarse y responder” con el fin de
aprovechar el potencial de la innova-
cién mejorada.

3. Un proceso de cambio que conduce a
avances en los resultados intermedios
entre los actores del SIA, y cuando se in-
tegra de manera efectiva, dando lugar a
un cambio mas receptivoy a la innovacion.
Los resultados intermedios (RI) son:

e Capacidad para Manejar Complejida-
des mejorada;

e Capacidad de Colaboracién mejorada;

e Capacidad de Comprometerse y Parti-
cipar en Procesos Estratégicos y Poli-
ticos mejorada; y

e Capacidad de Reflexion y Aprendizaje
mejorada.

Estos dependen de actividades, instrumen-
tos y productos disenados para lograr los re-
sultados de capacidades necesarios para los
actores o agentes de cambio del SIA. Como se
sefald anteriormente, un SIA efectivo es una
funcion de las capacidades técnicas y funcio-
nales, y de una quinta: la capacidad de adap-
tacion y de respuesta con el fin de aprovechar
el potencial de innovacién. La eficacia de la
respuesta de un actor a los cambios depende
de la reflexidn sobre las cuatro capacidades en
las dimensiones individual y organizacional.

Por Gltimo, el Marco de Resultados del DC
para los SIA incluye resultados de las inter-
venciones de DC, que son las competencias
nuevas y/o mejoradas que han ganado los in-
dividuos y las organizaciones. Como parte del
sistema de MyE, éstos seran monitoreados y
evaluados de forma sistematica a lo largo de
las cinco etapas del Ciclo de DC para los SIA.

Esta guia esta destinada a acompanar el
documento Marco Comun proporcionando
una mayor orientacion operativa sobre como
aplicar el Marco Comun. También esta desti-
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nado a ser un documento de trabajo, mientras
que el Marco Comun esta siendo piloteado en
campo. Como tal, proporciona algunos deta-
lles més practicos, y “elementos de reflexién”
sobre cémo actuar para hacer operativo el
MyE del Marco Comun a nivel de pais. Puede
ser utilizado como una ayuda para definir y
medir los resultados de la intervencién de DC
(es decir, resultados en forma de nuevas com-
petencias, resultados de aprendizaje y resulta-
dos de desarrollo a largo plazo) de los proyec-
tos piloto, y para reflexionar sobre la manera
de monitorear (es decir, recoger, analizar y
gestionar] la informacién resultante para fines
de aprendizaje, gestion y rendiciéon de cuen-
tas. El objetivo es también que los paises que
introducen el Marco Comun se comprometen
a informar sobre un conjunto acordado de
medidas “bésicas”, incluyendo el desarrollo
conjunto de instrumentos de encuesta para
recoger la informacion necesaria para los in-
dicadores. Esto permitirad la consolidacion de
la informacion sobre los resultados del pais,
fomentar el aprendizaje y servir de evidencia
sobre el potencial del desempefio del Marco
Comun en su conjunto.

La experiencia demuestra, que se requiere
de un proceso consultivo con algunas itera-
ciones, inicialmente entre los actores prin-
cipales a nivel del nicho y del sistema junto
con los socios para el desarrollo, para fina-
lizar y acordar un conjunto de indicadores y
sus definiciones. Cada proyecto puede tener
productos e indicadores adicionales que son
especificos para su contexto y su disefio.

Las siguientes tres tablas proporcionan
una lista de trabajo de resultados de indi-
cadores basicos para medir (1) resultados
de desarrollo a largo plazo; (2) resultados
intermedios; y (3) resultados de DC que son
compatibles con la arquitectura de MyE reco-
mendada Y establecida en el Marco Comun.
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Tabla 5.1 | Resultados de DC a largo plazo (RDC) con indicadores basicos

Resultados de
DC a largo plazo
(RDC)a nivel de
sistemas

Indicadores Basicos

Fuente de datos
recomendada

RDC - INDICADOR 1
Cambios en la intensidad de la investigacién agricola (I1A) en el pais meta

Capacidad para
crear un entorno
favorable para los
SIAmejorada

Definicion
El gasto nacional publico en [+D como porcentaje del PIB agricola.

Punto de referencia recomendado es de 1%.

Guia
Esta medida esta siendo utilizada ampliamente como un indicador del grado relativo de
inversion en la generacién de nuevos conocimientos de una economia.

Los datos ARI nacionales y regionales son publicamente accesibles en http://asti.cgiar.org
[ASTI = Indicadores de Ciencias Agricolas y Tecnoldgicas, por sus siglas en inglés). ELASTI
es una base de datos confiable de cédigo abierto sobre sistemas de investigacion agricola
de los paises en desarrollo, liderado por el Instituto Internacional de Investigacién sobre
Politicas Alimentarias (IFPRI).

Datos secundarios
procedentes de
ASTI:
http://asti.cgiar.org

RDC - INDICADOR 2
Mejoras en indicadores de “Habilitacién del Negocio de Agricultura” del pais meta

Guia

e "Habilitacién del Negocio de la Agricultura 2015" es un informe de evaluacion
piloto sobre el entorno favorable para el sector de agro negocios, actualmente
disponible para 10 paises. Se espera que a futuro se incorpore informacién de
otros paises.
Es una base de datos abierta sobre condiciones favorables para el registro de
tierras agricolas, el acceso a servicios financieros, el fortalecimiento de sistemas
de semillas, el mejoramiento del suministro de fertilizantes, el transporte de
productos agricolas y para la venta de productos agricolas.
En prueba: contratacién de la produccién agricola, electrificacion de zonas rurales,
conexion de agricultores a la informacién.
Dependiendo del proyecto pais de DC para los SIA se puede utilizar un conjunto
de indicadores seleccionados o un indice (por generarse, que comprende todas o
ciertas medidas seleccionadas dependiendo del contexto del proyecto piloto) como
linea base (es decir, la etapa de evaluacion de necesidades) y, posteriormente los
cambios podrian ser rastreados a través del tiempo.

Datos secundarios
a partir de:

Banco Mundial
http://eba.
worldbank.org/

RDC - INDICADOR 3
Cambio en el resumen de la puntuacion de los resultados de aprendizaje reportados
por actores involucrados en el SIA (agregados a nivel nacional o de nicho)

Capacidad de los
actores del SIA
de adaptaciény
de respuesta con
el fin de alcanzar
el potencial de

la innovacion
mejorada

bles a la mejora de las competencias en las cuatro capacidades bésicas:

1. Para Manejar la Complejidad.

2. Para Colaborar.

3. Para Participar e Involucrarse en Procesos Estratégicos y Politicos.

4. Para Reflexionary Aprender.
Guia

e Los resultados de aprendizaje pueden ser rastreados mediante la realizacién de
encuestas de opinién a las organizaciones del SIA involucradas y a su personal
en la linea base, a mediano plazo y al final del periodo de intervencién a través de
cuestionarios con opciones de respuesta con la escala de Likert.
Cada resultado de aprendizaje se mide a nivel individual utilizando una metodologia
de puntuacion de autoevaluacion sobre el uso de la competencia adquirida de la
intervencion de DC.
Se recogen peridédicamente datos sobre los resultados del aprendizaje, por ejemplo,
cada dos anos, agregados a nivel de individuos, organizaciones, y finalmente
reportados a nivel nacional o del nicho.
¢ Lalinea de base serfa cero.

Recopilacion de
datos primarios:
Encuestas
periddicas

a las partes
involucradas del
SIA

[cont.)
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Tabla 5.1 (cont.)

RDC - INDICADOR 4

Cambio en la participacidn de los actores organizacionales del SIA que demostraron
la capacidad de avanzar en su papel dentro del SIA por haber sido sometidos a un
proceso de cambio sistémico (es decir, adopcion, adaptacion, expansion, respuesta)
desde que se implementd la intervencion

% de actores organizacionales del SIA que avanzaron a la etapa de "ADOPCION";
% de actores organizacionales del SIA que avanzaron a la etapa de "ADAPTACION";
% de actores organizacionales del SIA que avanzaron a la etapa DE "EXPANSION"; y

% de actores organizacionales del SIA que avanzaron a la etapa de "RESPUESTA".

Guia
Nippard, Hitchins y Elliott (2014) utilizan un marco para medir el cambio sistémico para
las cuatro etapas de: adopcion, adaptacion, expansion y respuesta.

Se utilizan preguntas reflexivas para medir en qué etapa se encuentra la organizacion a
criterio del equipo del proyecto:

e si usted se fuera ahora, ;volverian los socios a su modo anterior de trabajar?
[ADOPCION] - si / no;

e sjusted se fuera ahora, ;los socios construirian sobre los cambios que han adoptado?
[ADAPTACION) - si / no;

e sjusted se fuera ahora, ;los beneficios de los grupos meta dependeran de muy pocas
personas, empresas u organizaciones? (EXPANSION] - si / no; y

e siusted sefueraahora, sel sistema apoyaria los cambios introducidos (permitiéndolos
mantenerse, crecery evolucionar)? (RESPUESTA] si/ no.

La intencién es hacer un seguimiento de si los que estan en la etapa de adopcion de
hecho estan pasando a etapas mas avanzadas, y si es asi, ja qué ritmo? y jcomo se
compara un actor organizacional del SIA con los otros?

Nippard, et al. (2014) incluyen un conjunto de posibles indicadores que se pueden aplicar
como evidencia para determinar si el SIA de un pais se ubica en una u otra categoria,
por ejemplo:

compromiso financiero y en especie de los socios;

satisfaccion de los socios con los resultados del piloto;

interés y apropiacion sobre el aprendizaje que surge del piloto; y

socios previos (fase piloto) han invertido en el mantenimiento o la mejora (cualitativa
o cuantitativa) del (los) cambio (s) adoptado, sin el apoyo del programa.

Autoevaluacion
periddica del
Equipo del
Proyecto

Ver también
Nippard, Hitchens
y Elliott (2014)
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Notas: Este “entorno favorable para un sistema de innovacién agricola” se define como el conjunto de factores que influyen en la
innovacion agricola pero que estan controlados por los dominios institucionales, reqgulatorios y de politicas en lugar de aquellos
directamente relacionados con la innovacion agricola. Por favor refiérase a la Seccién 3.3 del documento principal para obtener mas

informacion.
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Tabla 5.2 | Resultados intermedios (RI) con indicadores basicos

RI1 Indicadores de Resultados Intermedios
Capacidad RI - INDICADORES 1.1
(del sistema)  Nivel de reduccion de costos y/o aumento de ingresos de los actores organizacionales del SIA
para Guia
manejar la El supuesto es que a través de la mejora de las competencias analiticas de los actores del SIA (por ejemplo, en
;?goprl:é'gad términos de pensamiento sistémico, teorfa de la complejidad, anélisis de cadenas de valor, analisis costo-beneficio),

la comprension del sistema y de su interconexion estd siendo fortalecida. Con esta informacién se pueden tomar
decisiones de gestién mejoradas que conduzcan a la reduccion de costos y/o al aumento de los ingresos entre otras
cosas.

Se solicitard a la gerencia de las organizaciones del SIA involucradas estimar si se han producido reducciones
de costos o0 aumentos de ingresos debido a la mejora de sus competencias analiticas (por ejemplo, analisis de
costo-beneficio, anélisis de cadenas de valor).

La medida puede ser generada a partir de la autoevaluacion de la organizacion del SIA involucrada con una escala
de Likert, tal como:

3 - ganancias / reducciones de ingreso significativos.

2 - reduccion de costos considerable.

1 - No hay reduccién de costos.

0 - No lo sé.

Ciertamente, la reduccién de costos / ganancias deben ser medidas en términos monetarios, si la disponibilidad
de datos lo permite.

RI - INDICADOR 1.2

Aumento en el nimero de co-innovaciones generadas y puestas en practica (entre actores organizacionales)
Guia

Este indicador ayudara a monitorear si con el tiempo el SIA estd madurando y por lo tanto genera un mayor nimero
de innovaciones.

La unidad de medida podria ser: nimero de tecnologias mejoradas liberadas, tasas de adopcion de tecnologias y
practicas mejoradas.

Basado en el resultado de la intervencion de DC: competencias analiticas mejoradas (por ejemplo, pensamiento sistémico, teoria
de la complejidad, anélisis de cadenas de valor, anélisis de género)

RI 2 Indicadores de Resultados Intermedios
Capacidad RI - INDICADOR 2.1
(del Procesos inclusivos de toma de decisiones sobre [tema] estan en su lugar (0-3)
sistemal de “La toma de decisiones inclusiva” implica cuatro etapas [i) recolectar insumos ampliamente (tanto en términos de
i:é?:ér;;on participaciony de diversidad de perspectivas); (i) facilitar el consenso; (iii) anunciar la decision con claridad; y (iv) no

reconsiderar la decisién a menos que se disponga de nueva informacion.
“[Temal” por ser definido en base al contexto del SIA.

La gerencia de los proyectos piloto y los organismos de supervisién autoevaluaran si un proceso inclusivo de toma
de decisiones para el tema deseado se ha puesto en marcha mediante el uso de cuatro categorias de resultados:

3 - Si, totalmente. Los cuatro pasos para la toma de decisiones inclusivas se han logrado de forma satisfactoria.

2 - Si, pero de forma sélo moderadamente satisfactoria. Los cuatro pasos para la toma inclusiva de decisiones se
han llevado a cabo, algunos sélo de forma moderadamente satisfactoria.

1 - Si, pero de forma moderadamente insatisfactoria. Los cuatro pasos para la toma inclusiva de decisiones se han
llevado a cabo, pero en la mayor parte de forma insatisfactoria.

0 - No. Uno 0 mas de los cuatro pasos para la toma inclusiva de decisiones no se han realizado.

[cont.)
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Tabla | 5.2 [cont.]

RI - INDICADOR 2.2

Los actores del SIA se ven a si mismos como parte de un sistema alineado e interconectado

RI - INDICADOR 2.3

Nivel de percepcion de (i) la confianza y (i) compromiso de los agentes del SIA

Guia

Los datos para ambos indicadores se recogen a través de encuestas periddicas de percepcion aplicadas a las
partes involucradas haciendo preguntas relacionadas con:

creencias;

accion colectiva;

confianza en las relaciones sociales, redes, instituciones de gobernanza (incluyendo la equidad de reglas,
procedimientos oficiales, solucién de controversias y asignacién de recursos);

compromiso organizacional; y

voluntad de apoyar, empoderamiento e involucramiento como elementos de compromiso.

La unidad de medida seria la puntuacién (resumida) generada en base a las respuestas a un grupo de preguntas.
Ejemplos de posibles técnicas de cuestionario:

“Creo en el valor de este cambio” => 1 (Estoy totalmente en desacuerdo) -2 -3 -4 -5 -6 -7 (Estoy totalmente de
acuerdo).

"¢ Qué tanto se ayudan unas a otras las personas de su pueblo/barrio Gltimamente? Utilice una escala de cinco
puntos, donde 1 significa ayudan siempre y 5 significa nunca ayudan”.

¢ Ayudan siempre;
¢ Ayudan la mayor parte del tiempo;
* Ayudan a veces;
e Ayudan en raras ocasiones; y
e Nunca ayudan.
Algunos recursos para el diseno de cuestionarios:
Midiendo el Capital Social - Un Cuestionario Integrado [disponible en inglés), Banco Mundia (2007), Coetsee (1999)

Resultado de la intervencién de DC: competencias de proceso mejoradas (por ejemplo, construccién de equipos, escucha,
negociacion de conflictos, liderazgo, inteligencia emocional, metodologias participativas).

RI3

Indicadores de Resultados Intermedios

Capacidad (del
sistema) para
participar o
involucrarse
en procesos
estratégicos

y politicos
mejorada

RI - INDICADOR 3.1

Recursos (tiempo, presupuesto) dedicado para participar e involucrarse en actividades conjuntas con otros
actores (organizacionales) del SIA con el objetivo de avanzar en el funcionamiento del SIA

Guia

Actividades conjuntas con el objetivo de avanzar en el funcionamiento del SIA, podria ser iniciar una investigacion
conjunta (por ejemplo, resultando en publicaciones conjuntas), talleres, reuniones de trabajo en grupo, dias
de campo, ferias de conocimiento, plataformas en linea conjuntas, membresias en juntas de organizaciones
asociadas, etc.

La unidad de medida puede ser nimero de horas, dias, la moneda local, el costo de oportunidad del tiempo
gastado.

RI - INDICADOR 3.2

Progreso realizado en la promocion de reformas

Guia

El supuesto es que las mejoras de las competencias de compromiso politico ayudaran en la promocién e

incidencia en politicas y reformas regulatorias de una manera mas exitosa.

Este éxito se mide a través de:

1. Autoevaluaciones por parte del equipo del proyecto (por ejemplo, usando una escala de 1-5, cuando no hay

progreso es 1y un excelente progreso es 5] con la documentacion de evidencia, tales como el uso de un
analisis de politicas basado en los SIA en procesos formales de toma decisiones de politicas.

2. El éxito en el logro de hitos en el proceso para un afo determinado (en una escala de 1-5).

Resultado de la intervencion de DC: competencias de compromiso mejoradas (anélisis de politicas, habilidades de influencia y

negociacion)
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Capitulo 5 | Monitoreo y Evaluacién integrados para el DC para los SIA

Rl 4

Indicadores de Resultados Intermedios

Capacidad
(del sistema)
de reflexion
y aprendizaje
mejorada

RI - INDICADOR 4.1
Se estan aplicando eficazmente “Herramientas de evaluacion del desarrollo” (en una escala de 1 a 5)

Guia

Una lista de chequeo o verificacién genérica debe ser desarrollada para:

realizar un balance de qué tipo de herramientas de evaluacion del desarrollo (ED] se estan aplicando. Las
herramientas de ED incluyen el mapeo de resultados, el anélisis de la contribucion, el anélisis del cambio
maés significativo, la indagacidn apreciativa, la investigacion accidn participativa, y el lenguaje visual; y
medir si los principios y métodos detras de la herramienta de ED se estan aplicando de la mejor forma
posible y de la manera prevista.

En este sentido, el equipo también puede querer mirar si algunas de las siguientes buenas practicas ED se
respetan (Gamble, 2008):

El punto focal de MyE toma el rol de “acompaiiar” el proceso de innovacion, es decir, él/ella aporta
al grupo central de actores moviéndose a través de una gama de funciones tales como observador,
interlocutor y facilitador; él/ella enmarca y sintetiza las ideas para el grupo, y por lo tanto ayuda al grupo a
dar sentido a sus deliberaciones, para afinar puntos y sequir adelante. De la misma manera, el evaluador
como facilitador apoya al grupo, ya que interpreta los datos de progreso de manera que puede alimentar
directamente el proceso de desarrollo en curso;

La recoleccion de datos esta integrada en los procesos generales de las organizaciones y sirven
paralelamente para la planificacion, implementacion y evaluacion, es decir, la recopilacion de datos
para la evaluacion comienza ya en la fase de planificacién y continda a lo largo la implementacién y post
evaluacion. Los mecanismos pueden ser el uso de blogs y diarios de reflexion; y

Los reportes del proceso van mano a mano con un encuadre activo de interpretacion de los datos
(del proceso) y el desafio consciente de los supuestos, por ejemplo, durante reuniones de reflexién,
conversaciones de estrategia.

Recursos: Gamble (2008), Patton and Horton (2009).

Resultado de la intervencién de DC: Competencias de evaluacion del desarrollo mejoradas, basadas en evidencias, aprendizaje
experiencial y documentacion (por ejemplo, investigacion accién participativa, indagacion apreciativa, seguimiento del proceso de
cambio, monitoreo y evaluacion reflexivos, evaluacion horizontal, modelamiento revisado y emergente).

Notas: Basados en gran parte en la autoevaluacion de (i) individuos; y (i) representantes de las organizaciones a nombre de las mis-
mas, y medidas en la escala de Likert [por ejemplo, de 1-10); se sugiere que se desarrolle e implemente una herramienta de estudio
comun por los paises piloto propuestos.
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Tabla 5.3 | Resultados del DC para los SIA e indicadores asociados con las etapas del Ciclo de DC para los SIA

Etapa en el
Ciclode DC
para los SIA

Resultados del Ciclo
COMPETENCIAS

Resultados basicos
(tanto a nivel del nicho de innovacion
o del sistema nacional)

Indicadores de resultados basicos
(Para fines ilustrativos; por ser
personalizados en funcion del
contexto y las prioridades del nicho
de innovacion o del sistema nacional)

Consolidacion
del Compromiso

Mejor comprension,
compromiso y apropiacion
de un proceso para
fortalecer los SIAy el DC
para los SIA.

Acuerdo sobre el proceso coherente y
limites del SIA.

Estudio exploratorio llevado a cabo.

Taller de inicio planificado y acordado
de manera inclusiva.

El documento [temal que describe
el proceso de DC para los SIAy sus
limites se prepard y distribuyo.
Estudio preliminar [tema]
encargado y distribuido entre

las partes involucradas para la
retroalimentacion.

Taller de Inicio llevado a cabo.

Creacion de la
Vision

Liderazgo facilitador
comprometido e inclusivo.

Compromiso politico.

Una clara declaracién de la vision
estd establecida

[A nivel del sistema y del nicho de
innovacion).

La declaracion de la visidn xyz se
desarrollé en un proceso participativo.

Declaracion de vision xyz esta
publicada con el respaldo de las
principales partes involucradas
[nombres).

Evaluacion de
las necesidades
sobre
capacidades

Evaluacion de las
necesidades de DC
inclusiva, integrando las
capacidades técnicas,
funcionalesy de
adaptacion y respuesta.

Evaluacion de las necesidades de
DC llevada a cabo (i) utilizando un
enfoque de participacion efectivo, y
(i) integrando las tres dimensiones
del DC [técnicas, funcionales y de
adaptacion y respuesta).

Reporte de evaluacion de las
necesidades de DC preparado y
disponible pablicamente (si/no).

La evaluacidon de las necesidades
de DC cumple con los criterios de
calidad acordados (en una escala de
1-5).1

Estrategia de
DC

Liderazgoy
comportamiento efectivo
de la direccion.

Competencias de liderazgo
mejoradas.

Competencias de gestion mejoradas.

Campeones de DC para los SIA
identificados y educados.

Evaluacion de competencias de 360
grados llevado a cabo de acuerdo a
lo previsto.

Cambio en el puntaje de la evaluacion
de competencias de 360 grados.?

Estrategia de DCy Plan de
Accién de DC inclusivos,
desarrollados y con
financiamiento asegurado.

Estrategia de DC desarrollada
utilizando un enfoque participativo.

Plan de Accion de DC desarrollado
utilizando un enfoque participativo.

Plan de financiamiento sostenible.

La estrategia de DC es accesible al
publico [si/no).

El proceso de elaboracion de la
estrategia cumple criterios de calidad
(en una escala de 1-5).

Plan de Accién desarrollado y
disponible al publico (si/no).

El proceso de elaboracién del plan
de accién cumple con los criterios de
calidad [en una escala de 1-5).

El plan de financiamiento esta en su
lugar y cumple con los estandares de
calidad acordados (si/no).

[cont.)
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Tabla | 5.3 [cont.]

Implementation La implementacion del Oportuna consecucion de los hitos. Los hitos establecidos en el plan
DC estd progresando de de accién se han logrado dentro del

. - Evidencia sobre modos de pensar >
manera satisfactoria. P marco de tiempo acordado (1-5).

interdisciplinarios, sistemas de
incentivos, gestion del conocimiento,
cambios organizacionales,
habilidades blandas mejoradas;
habilidad de asociacion, influenciay
de movilizacién de recursos.

Mecanismos efectivos de
intermediacion o brokering estan en
su lugar.

Medidas de progreso en la gestion

del cambio de la investigaciény
extension.

Notas: " Una puntuacion resumida generada a partir de una lista de chequeo o de verificacion que debe ser disefiada y utilizada en
conjunto por todos los proyectos piloto;

? Las practicas de liderazgo medidas incluyen: Vision, Metas y Objetos, Normas de Calidad, Busqueda de la Mejor Manera,
Comunicacioén, Retroalimentacion, Recompensas y Reconocimiento, Construccion de Relaciones, Delegacion, Gestion Participativa,
Desarrollo Individual, Satisfaccion Laboral.
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Existen una serie de herramientas que pue-
den ser usadas para las diferentes etapas del
Ciclo de DC propuesto. Algunas de ellas han
sido mencionadas en el Capitulo 4. La caja de
herramientas las describe en mas detalle,
proporciona fuentes en dénde se puede ob-
tener mas informacion sobre su uso y sefnala
los puntos fuertes y débiles de cada herra-
mienta. Estas herramientas no son de nin-
guna manera prescriptivas, sino que deben
estimular la reflexion sobre la mejor manera
de acercarse a un area determinada de DC
para los SIA. En muchos casos tendran que
ser adaptadas a la cuestion especifica del SIA
en un contexto dado. El uso de estas herra-
mientas no es de ninguna manera una garan-
tia para el éxito. Una herramienta es buena
en la medida de la habilidad del artesano que
la utiliza. Se motiva a los responsables de la
aplicacion de Marco de DC para los SIA a ser
flexibles y creativos en su eleccion de herra-
mientas y a adaptarlas a la situacion local y al
tipo de actores.

6.1 Matriz de Plan de Accion

Un plan de accién guia al equipo para reali-
zar las cosas y a darse cuenta de sus obje-
tivos y visiones. Después de la movilizacion
del equipo, la definicion del problema, el
desarrollo la vision y de la identificacion de
roles y responsabilidades, un plan de accién
se puede traducir en una matriz. Algunos
elementos comunes de las matrices son
las areas prioritarias, objetivos, actividades
necesarias para lograr el cambio en la ca-
pacidad, los posibles recursos, actores res-
ponsables de las diferentes tareas, y la linea
de tiempo.

Una matriz de plan de accién sirve como
un producto que formaliza compromisos
para la accion y proporciona un plan para
guiarla.

e la matriz de plan de accién ayudan al

proceso de aprendizaje, a través del ejer-
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cicio de planificacién (reflexion colectiva
sobre un tema especifico) los actores lle-
gan a una definicién consensuada de su
problema, y toman conciencia de sus ca-
pacidades para cambiar las situaciones;

el plan de accién no debe ser ambicioso,
el alcance del plan de accion no debe ser
demasiado grande; y

a menudo es un reto hacer un plan de ac-
cion conciso y especifico. Sin un plan de
accion conciso y dirigido, es dificil movili-

zar a la gente y los recursos para llevar a
cabo las tareas.
e Fuentes: FAQ (2013b).

6.2 Metodologia de Indagacion
Apreciativa

La indagacion apreciativa es una metodologia
basada en la creencia de que la forma en que
se realiza una pregunta o indagacién afecta
el resultado. Es un proceso de indagacion de
pensamiento positivo que utiliza una serie de
instrucciones para describir en dénde quiere
ubicarse una organizacién y qué es lo que ya
estd funcionando en la misma. Es un enfoque
poderoso para el cambio que aborda y centra
la discusion positivamente.

Conducir las conversaciones de manera
afirmativa y positiva ayuda al crecimiento y la
mejora en las organizaciones. Se puede utili-
zar cuando se:

* analizan organizaciones;

e disenan intervenciones para el cambio;

e realizan evaluaciones comparativas en-

tre organizaciones;

e elabora la planificacion estratégica; y

e lleva a cabo el monitoreo y evaluacion.
En algunos casos, puede quedar la impresion
de que la metodologia estd pasando por alto
los problemas y conflictos fundamentales
dentro de una organizacion y centrandose
Unicamente en lo positivo. Utilizar un analisis
de arbol de problemas como insumo, a me-
nudo ayuda como punto de partida para sacar



a relucir primero asuntos criticos para luego
centrarse en soluciones positivas.
Fuentes: FAO (2012b; 2013b].

6.3 Evaluacion de la Capacidad
Organizacional

Esta herramienta tiene como objetivo asegurar
que se consideren las dreas mas criticas de la
capacidad de una organizacién a la hora de pla-
nificar una evaluacion. La herramienta utiliza
una lista de verificacion o chequeo con temas
que ayudan a determinar qué tan a fondo debe
evaluarse la organizacion; la lista de chequeo
también se puede utilizar para verificar si una
evaluacion anterior ha incluido los temas reco-
mendados. La lista de verificacion se centra en
las siguientes areas de evaluacion:
e productos o resultados de la organiza-
cién (productos y servicios, incluidos los
servicios y/o productos regulatorios);

insumos o entradas (monetarios, huma-
nos y recursos fisicos y/o recursos téc-
nicos);

liderazgo;

motivacidn e incentivos;

equilibrio entre las dimensiones funcio-
nalesy politicas de la(s) organizacidn(es);

ajuste entre lals) organizacién(es) for-
malles) e informalles); y

e capacidad de trabajo en red.

Esta herramienta es relevante cuando los
actores competentes han decidido que debe
llevarse a cabo una evaluacion o autoevalua-
cién mas formal y concentrada de las capa-
cidades. Esta herramienta se utiliza cuando
actores locales con el poder y la preocupa-
cion suficiente por el sector se comprometen
en fomentar el DC.

No indica como pueden o deben ser eva-
luadas las cuestiones clave, lo cual puede
hacerse de muchas maneras diferentes. Las
personas que participan todavia deben basar
sus decisiones sobre instrumentos de eva-
luacion en su juicio profesional.
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La evaluacién por parte de “otros” es un
asunto muy sensible y delicado. Prestar aten-
cion Unicamente al contenido y a la busque-
da de una respuesta “objetiva” sin tener en
cuenta cdmo involucrar al personaly la direc-
cién es una receta para el fracaso, hostilidad,
ruptura de confianza, y para el aumento de la
resistencia al cambio.

Fuente: ADB (2011).

6.4 Mapeo de Audiencia

Esta herramienta identifica quien tiene la au-
toridad para hacer cambios en las politicas, o
el pUblico primario (esto podria ser tan amplio
como el presidente o el primer ministro, el
alcalde de la ciudad, la cabeza de una insti-
tucién o el gerente de una empresa local]. En
una segunda etapa, se identifican los indivi-
duos que pueden influir en las decisiones de
la audiencia primaria y ayudar a ganar acceso
0 a transmitir informacion a los actores prin-
cipales. Tales audiencias secundarias podrian
incluir a grupos de interés, lideres empresa-
riales, ONGs, representantes de los donantes,
o posiblemente otros decisores de politicas.

6.5 Lluvia de Ideas

Utilizan el poder de la mente para extender
el horizonte de experiencias, ideas y opinio-
nes disponibles, de forma rapida y con mini-
mo esfuerzo. Se aplica durante sesiones de
grupo o talleres para recoger ideas. Se utiliza
por lo tanto al inicio de la sesién (de manera
breve pero completa) a fin de obtener una vi-
sion general del tema a tratar. Las sesiones
de lluvia de ideas se utilizan para procesos
de resolucién de problemas, para la inven-
cion de nuevos productos o la innovacion de
productos, para la solucion de problemas de
comunicacion entre grupos, para mejorar el
servicio al cliente, para ejercicios presupues-
tarios, programacion de proyectos, etc.
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El método fomenta la creatividad a través
de un flujo libre de ideas. Asegura el realismo
(dando voz a una amplia gama de perspec-
tivas diferentes) y aumenta el compromiso
de los participantes hacia el “producto” final
de la discusién. Este método por lo general
conduce a una discusién muy animada y llena
de energia. Aun los participantes mas reser-
vados generalmente se sienten lo suficiente-
mente audaces para contribuir.

El poder de la herramienta puede ser blo-
queada si las ideas son objeto de criticas tan
pronto se las expresan (por ejemplo, si hay ré-
plicas de que va a costar demasiado, o de que
se lo ha intentado antes, etc.). Esto desmotiva a
los miembros del equipo a expresar sus ideas e
introduce un elemento de auto censura.

El producto debe verse como un primer
elemento a ser considerado y luego debe ser
examinado atentamente. Las ideas que no son
apoyadas en evidencias o que no son viables
deben ser eliminadas en una etapa posterior.

Las sesiones pueden ser obstaculizadas
debido a muchos factores, tales como obje-
tivos poco claros o metas mal definidas, par-
ticipacion desorganizada o poco entusiasta,
conflictos entre miembros del equipo, perso-
nalidades fuertes o dominantes, etc.

Fuentes: SDC (2009), FAO (2013b).

6.6 Arbol de Problemas enfocado
en Capacidades

Esta herramienta identifica un problema en
las capacidades como un problema central,
asi como las causas fundamentales y sus
efectos. Ayuda a iniciar y dar seguimiento a
la fase colaborativa de disefio e implemen-
tacion. Es una herramienta interesante que
ayuda a clarificar con precision los objetivos
de desarrollo de capacidades que se propone
alcanzar la intervencidn.

Debido a que interpreta los efectos de esta-
blecer objetivos y al hecho de que hace frente
a las causas fundamentales para informar a
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las actividades, el arbol de problemas es una
herramienta que ayuda a desarrollar el plan de
accion y a alcanzar claridad acerca de los pro-
ductosy los resultados que se van a supervisar.
Un inconveniente podria ser que tiende a

simplificar cuestiones muy complejas.
Fuente: FAO (2012b].

6.7 Priorizacion de las
Necesidades de Capacidades

Es un ejercicio relacionado con la evaluacion
de las necesidades sobre capacidades. Utiliza
una sesion plenaria en un taller para discutir
las prioridades de las necesidades sobre ca-
pacidades y las categoriza como “alta”, “me-
dia” y “"baja”. En esta etapa de la evaluacidn,
es muy importante tener claridad en cuanto a
qué tipo de intervencion podria ser considera-
da por el financiador de la evaluacion.

Es Util establecer qué tipo de intervencio-
nes podrian ser apoyadas por los mecanis-
mos existentes y podria llevarse a cabo sin la
dependencia de financiacion “externa”.

Un proceso participativo de priorizacién de
necesidades de capacidad, que aumenta las
expectativas de las partes involucradas, pue-
de ser extremadamente Util para profundizar
el andlisis de los problemas en las capaci-
dades y pensar estratégicamente acerca de
cdémo abordarlos.

Este ejercicio ayuda a los participantes a
pasar de pensar en términos de “deseos” so-
bre lo podria hacerse, a identificar medidas
que pueden ser implementadas y que haran
una diferencia.

Fuente: FAO (2012b).

6.8 Circulo de Cohesion

El Circulo de Cohesién es una herramienta
de analisis de redes que se utiliza especifica-
mente para identificar patrones de interaccio-
nes (tanto constructivas como destructivas,



asi como las intervenciones correspondien-
tes] que generan o consumen la energia de
la red. El Circulo de Cohesidn se centra en la
interaccion saludable dentro de la red. Inten-
ta evaluar:
e si la red genera energia o no;
e qué patrones de interaccion requieren
mayor atencioén;y
e qué ha sido realizado para restaurar la co-
nexion, o aumentar el nivel de cohesion.
La dindmica rastreada por esta herramienta
puede llegar a ser muy complicada y comple-
ja, por lo tanto, su uso requiere de facilitacion
y de conocimiento sobre la herramienta.

Fuente: http://www.linkconsult.nl/en/
Gereedschap/modellen

6.9 Agentes de Cambio

Esta es una herramienta cualitativa de es-
tudio para el andlisis de paises que ayuda a
identificar los diferentes agentes o motores
de DC y los vinculos con los cambios a largo
y corto plazo.

La herramienta de Agentes de Cambio
(AdC) ayuda a identificar varias cuestiones
necesarias para la comprension de contexto
y el proceso de cambio:

e analisis basico de los paises, abarcando
los factores sociales, politicos, econo-
micos e institucionales que afectan a la
dindmica y las posibilidades de cambio;
dindmica de cambio a mediano plazo -

abarca los procesos de politicas, en par-
ticular, los incentivos y las capacidades
de los agentes que operan dentro de las
instituciones;

papel de las fuerzas externas - incluyen-
do las acciones intencionales y no inten-
cionales de los donantes;

e vinculo entre el cambio y la reduccién de
la pobreza - aborda como se espera que
el cambio afecte a la pobreza y en qué
periodo de tiempo; implicaciones ope-
rativas - aborda cdmo traducir la com-
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prension del contexto en estrategias y
acciones;y

e como trabajamos - abarca los incenti-

vos organizacionales, incluyendo los que
promueven o impiden la retencién de los
conocimientos del pais.

Es esencial que el equipo que realiza el
analisis de AdC incluya a personas con un
buen conocimiento del pais.

Se requiere gran cantidad de tiempo para re-
coger datos y llevar a cabo el anélisis.

Demanda de un buen conocimiento sobre
recoleccion de datos y habilidades de facilita-
cién, analisis y sintesis.

Fuentes: FAO (2013a; 2013b).

6.10 Analisis de Campo de
Fuerzas

Esta herramienta - también llamada de andlisis
de prosy contras - se utiliza generalmente para
un analisis preliminar del contexto, asi como
para revisar periodicamente los objetivos de la
organizacion y para establecer prioridades.

Su objetivo es brindar una imagen de las
fuerzas que trabajan a favor o en contra de un
plan o proyecto.

El andlisis proporciona al equipo de eva-
luacién informacion para ayudar a la toma de
decisiones que se adapten a los intereses de
todas las fuerzas. Es una herramienta de pla-
nificacion de acciones para ayudar a potenciar
o reducir al minimo las fuerzas que pueden
detener o alentar el cambio. Las organizacio-
nes o grupos estan mejor equipadas para ma-
nejar o planificar el cambio cuando mejora su
comprension de las relaciones de fuerza.

La légica de la herramienta se basa en el
supuesto de que el resultado de un plan o
proyecto futuro estad determinado por fuerzas
que actlan a favor o en contra del mismo. Es
esencial llegar a un consenso sobre cual es el
estado del futuro ‘deseado’ para que el equi-
po pueda ponerse de acuerdo sobre cuéles
son las fuerzas positivas o negativas.
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Puede haber un dilema en llegar a un acuer-
do ya que no hay ‘puntos medios’ en la deci-
sion. Mientras que algunos actores pueden
considerar que una fuerza favorece el estado
futuro deseado, otros pueden considerar que
la misma fuerza mantendra el status quo; al-
gunas fuerzas pueden incluso recibir ambos
tipos de evaluaciones.

Fuentes: FAO (2013b), Kumar (1999), SDC (2009).

6.11 Analisis de Brechas

Se trata de un proceso de generacidn de una
larga lista de necesidades de capacidad o
aspectos de DC que requieren algun tipo de
intervencion. Involucra definir la capacidad
‘deseada’ y la medicién de la capacidad ‘exis-
tente’ a través de la participacion de actores
relevantes. También se llama evaluacién de
capacidades y es una discusién estructu-
rada con los actores clave a nivel nacional
sobre los principales problemas de capaci-
dad percibidos seguido de la elaboracién de
sugerencias para los diferentes niveles. Se
pueden utilizar diferentes listas de chequeo
y matrices para guiar el proceso. Estas, sin
embargo, deben adaptarse al contexto espe-
cifico del DC para los SIA.

El proceso es guiado por tres preguntas ge-
nerales:

e ;Donde nos encontramos ahora?

e ;A doénde queremos ir?

e ;Cual es la mejor manera de llegar alli?

Proporciona una comparacion de las capa-
cidades existentes con los niveles deseados,
y ayuda a determinar los aspectos especificos
de DC. Es un proceso de varios pasos conca-
tenados que puede ser complejo y consumir
mucho tiempo.

El analisis de brechas puede aumentar las
expectativas entre los actores, lo cual debe
ser bien gestionado.

Fuente: FAQ (2012b).
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6.12 Matriz de Interés / Influencia

Esta es una matriz que ayuda a entender el
papel que los actores locales y los socios
para el desarrollo deben desempenar en los
procesos de DC. El interés indica su preo-
cupacion y apoyo para el cambio en el DC e
“influencia” indica la capacidad de resistir o
promover el proceso de DC. Se puede utilizar
durante la fase de identificacién y/o de for-
mulaciéon del ciclo del proyecto.

Fuente: FAO (2012b].

6.13 Mapas Mentales

Un mapa mental es un diagrama que conecta
la informacién en torno a un tema central. En
el centro se ubica la idea principal, las ramas
0 brazos son subtemas o ideas relacionadas.
Niveles de mayor detalle se ramifican a partir
de ahiy las ramas pueden unirse si.

Los mapas mentales se pueden utilizar
para casi cualquier tarea de pensamiento o
aprendizaje, desde el estudio de un objeto
(como un nuevo idioma) hasta para la planifi-
cacion de una carrera o incluso para la cons-
truccion de mejores habitos.

Los mapas mentales pueden ser mas efi-
caces que otros métodos de lluvia de ideas
o de toma de notas lineales por una serie de
razones:

° es una herramienta grafica que puede in-
corporar palabras, imagenes, nimeros y
colores, por lo que su creacion y revision
puede ser mas agradable y memorable.
La combinacién de palabras e imagenes
es mejor para recordar la informacion
que las palabras por si solas;
los mapas mentales enlazan las ideas y
agrupan los conceptos a través de aso-

ciaciones naturales. Esto ayuda a gene-
rar mas ideas, a encontrar un significa-
do mas profundo en el tema, y también
ayuda a completar o a encontrar lo que
falta;



e un mapa mental permite brindar una vi-
sion general répida sobre un tema am-
plio mientras al mismo tiempo almacena
grandes cantidades de informacion;

° es también una manera muy intuitiva
de organizar pensamientos ya que los
mapas mentales imitan la forma en que
nuestros cerebros piensan - intercam-
biando ideas de un lugar a otro, en vez de
pensar linealmente; y

e se pueden generar ideas rapidamente
con esta técnica y anima a explorar dife-
rentes vias creativas.

6.14 EL Cambio mas Significativo

Esta es una técnica de narracion participa-
tiva utilizada para el MyE de los resultados
con un enfoque abierto. Es especialmente Util
para desenterrar resultados inesperados de
las intervenciones que de otra manera no se
pueden monitorear con indicadores.

Puede complementar a técnicas de evalua-
cion formales, especialmente cuando el im-
pacto de una intervencion se puede describir
de manera mas eficaz mediante indicadores
cualitativos que cuantitativos.

Es simple y consiste de pasos faciles a sequir.

La herramienta necesita de actores acti-
vos, capaces de mantener su compromiso ya
que pueden ser requeridos para identificar el
tipo de cambio y para el anélisis de los datos.

Es dificil aplicarlo si las partes involucra-
das no estan activas o facilmente accesibles.

Fuente: FAO (2013b).

6.15 Cosecha de Resultados

Es una herramienta de evaluacién que apli-
ca principios de herramientas de mapeo de
resultados para identificar, verificar y formu-
lar los resultados - lo que cada actor social
(o agente de cambio) hizo, o lo estéd hacien-
do, que refleja un cambio significativo en su
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comportamiento, relaciones, actividades,
acciones, politicas o practicas. Se utiliza para
establecer quién cambid qué, cudndo y don-
de, por qué es importante el cambio, y coémo
ha contribuido al programa. Se puede utilizar
ya sea para el monitoreo o para la evaluacion
de proyectos, programas u organizaciones.

e Es (til cuando la naturaleza del proble-
ma es compleja - es decir, involucra a
muchos y diversos actores sociales, se
abordan problemas de desarrollo desa-
fiantes, y las soluciones a los problemas
son inciertas. Funciona cuando involucra
procesos dificiles de controlar debido a
los multiples actores involucrados y con
cadenas de resultados poco claras que
ofrecen una oportunidad para la experi-
mentacion y para reunir nuevas lecciones.

La informacion obtenida se puede utilizar
para maximizar los beneficios de las in-
tervenciones y ofrece una vision especifi-
ca del contexto para informar y comple-
mentar el aprendizaje que surge de otros
datos de MyE.

Los resultados proveen aprendizaje cua-

litativo sobre las intervenciones clave e
identifican las lecciones esenciales, tales
como la mejor manera de adaptar los es-
fuerzos exitosos a diferentes contextos y
cdmo elegir la mejor combinacién de ac-
tores a involucrar. La informacién tam-
bién puede promover el didlogo e infor-
mar a las decisiones estratégicas sobre
los proximos pasos. La informacion pue-
de ayudar a responder preguntas acerca
de los resultados de un programa, y ser
un punto de partida para una evaluacion
mas exhaustiva.

Fuente: Banco Mundial (2014a).

6.16 Mapeo de Red

El mapeo de red es un método participativo,
de mapeo de influencia de redes, basado en
el anélisis de redes sociales y en el “mapeo
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de poder”. Este método de papely lapiz ayuda
a los que participan en la observacion de la
innovacion agricola a determinar y analizar
quiénes son los actores, la forma en que es-
tan vinculados, lo influyentes que son, cuales
son sus objetivos y cudles son los cuellos de
botella y oportunidades cruciales.

El mapeo de red es Util para la compren-
sion de situaciones complejas y dindmicas en
las que multiples actores se influyen entre si
y al resultado.

Se lo puede utilizar para la evaluacién ini-
cial de un sistema de innovaciéon y también
puede ayudar a controlar el desarrollo del
sistema de innovacién a través del tiempo.

Fuente: Schiffer (2012).

6.17 Mapeo de Resultados

Es una metodologia participativa para crear ma-
pas de resultados para las organizaciones en
las que el MyE esta destinado principalmente a
apoyar el aprendizaje y la mejora. Clarifica las
relaciones entre los objetivos, proyectos o acti-
vidades de un programa, presuntamente logi-
camente intencionados. Puede ser Util en cual-
quier etapa, desde en una evaluacién ex-ante
hasta una ex-post. Clarificar las intenciones en
curso y las emergentes puede ser Util para la
implementacién, monitoreo y evaluacion.

e Proporciona un marco estructurado para
programar el disefo, los resultados, el
monitoreo del desempefioy la evaluacion.

e Involucra activamente a los grupos vy
equipos en el disefio de un plan orienta-
do al aprendizaje y estimula la auto-re-
flexion.

e Se lo utiliza a menudo para grandes pro-
gramas. Puede ser dificil utilizarlo para
programas mas pequenos ya que puede
no ser apropiado. Sin embargo, puede
ser utilizado para ciertas partes de los
proyectos mas pequefos.

Fuente: FAO [2013a).
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6.18 Analisis PEST

Este es un modelo para el anélisis de factores
del entorno macro que afectan el desempeno
de una organizacién. El analisis PEST basico
analiza el entorno politico, econdmico, social
y tecnolégico en el que opera una organiza-
cion. Estos son aspectos del ambiente exter-
no que van mas alla de la influencia directa
de la organizacion, pero que deben ser consi-
derados para la elaboracion de su plan estra-
tégico y su planificacion a futuro.

Existen diversas variaciones del PEST. Al-
gunos analistas anaden factores legales y
ambientales, cambiando el nombre a PEST-
LA o PESTAL; otros anaden factores éticos y
demogréficos.

La herramienta se puede utilizar para
comprender el entorno externo de una orga-
nizacion. Puede ser parte de un anélisis es-
tratégico para obtener una visién general de
los diferentes factores macro del entorno que
una organizacion tiene que considerar para
seqguir siendo relevante. Puede ser utilizado
para dar forma a las oportunidades y amena-
zas de un analisis FODA.

Fuente: FAO [2013b).

6.19 Analisis de Arbol de
Problemas

Es una herramienta de planificacion, también
llamada analisis de la situacion o simplemen-
te analisis de problemas. Ayuda a encontrar
soluciones través del mapeo de la anatomia de
las causas y efectos de un tema, de una ma-
nera similar a un mapa mental, pero con una
mayor estructura. El diagrama de causa-efec-
to se dibuja con la estructura de un arbol,
donde todos los elementos en el mismo nivel
causal estan alineados verticalmente.

El arbol de problemas esta estrechamente
vinculado con el arbol de objetivos, una he-
rramienta clave en el repertorio del plani-
ficador de proyectos y muy utilizado por las



agencias de desarrollo. El &rbol de proble-
mas se puede convertir en un arbol de objeti-
vos al replantear cada uno de los problemas
en resultados deseables positivos - como si
el problema ya hubiera sido tratado. De esta
manera, las causas y consecuencias de raiz
se convierten en soluciones, y los puntos
clave de entrada se establecen réapidamente.
Estos objetivos pueden ser expresados como
objetivos para el cambio. Luego se los puede
convertir en un analisis de campo de fuerzas,
lo que proporciona un Gtil proximo paso.

El problema puede ser dividido en partes

manejables y definibles.

e Esto permite una clara priorizacion de los
factores y ayuda a focalizar los objetivos.
Genera un mayor entendimiento del pro-
blema y sus causas, que a menudo estan
interconectadas y son incluso contradic-
torias. Este es generalmente el primer
paso en la busqueda de soluciones ga-
nar-ganar;

Identifica los argumentos y temas cons-
titutivos, y puede ayudar a establecer
quién y qué actores politicos y procesos
estan en cada etapa.

Puede ayudar a establecer si se necesita
mas informacidén, evidencias o recursos

para fortalecer un caso, o bien para ge-
nerar una solucién convincente.

Los temas actuales - en lugar de los te-
mas aparentes, pasados o futuros - se
identifican y abordan.

El proceso de analisis a menudo ayuda a
construir un sentido compartido de en-
tendimiento, propdsito y accién.

Los problemas deben formularse con la
mayor precision posible, y debe haber
consenso en la formulacién del proble-
ma.

Es facil confundir “problema” con “fal-
ta de solucién”, pues la segunda puede
interpretarse como un problema. Por lo

tanto, es necesario hacer un esfuerzo es-
pecial para ir a la raiz del problema y no
ver sélo los sintomas.
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e Una Unica linea de causa-efecto refuerza
el pensamiento lineal; las cosas son por
lo general mas complicadas y puede ha-
ber varias lineas interrelacionadas.

e Representacion de todas las causas y
todas las relaciones entre ellas puede
llegar a ser inmanejable. Por lo tanto,
el equipo tiene que llegar a un consenso
sobre cudles son los mas importantes.

Fuente: FAO (2013b).

6.20 Evaluacion Rapida de
Sistemas de Innovacion Agricola
(ERSIA)

La ERSIA (RAAIS, por sus siglas en inglés) es
una herramienta de diagndstico participativa
para el analisis integrado de los complejos
problemas agricolas y de la capacidad de in-
novacion. EL ERSIA facilita el andlisis de las
interacciones entre: (1) diferentes dimensio-
nes, niveles y dinamicas de las partes invo-
lucradas en problemas agricolas complejos;
(2) la capacidad de innovacién en el sistema
agricola; y (3) la existencia y el desempefio
del sistema de apoyo a la innovacién agricola.
La ERSIA ha sido desarrollada y probada para
identificar y analizar las oportunidades para
hacer frente a malas hierbas parasitas en la
produccion de arroz a secano en Tanzania y
Benin. Una versién mejorada de la ERSIA
puede ser utilizada como una herramienta de
participativa que puede identificar puntos de
entrada especificos y genéricos para que la
innovacion aborde complejos problemas agri-
colas en los trépicos himedos.

Es una herramienta con multiples métodos
que combina técnicas cualitativas y cuan-
titativas de recoleccion de datos ([talleres,
entrevistas, cuestionarios, andlisis de datos
secundarios), que luego permite una critica
triangulacion y validaciéon de datos. La ERSIA
facilita la interaccidn y la negociacion entre los
diferentes grupos de actores involucrados en
la recoleccién y analisis de datos (por ejemplo,
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agricultores, ONGs y sociedad civil, sector pri-
vado, el gobierno e investigadores). Los talle-
res de ERSIA se pueden organizar con las Pla-
taformas de Investigacion para el Desarrollo
0 miembros de la misma para identificar los
puntos de entrada para la innovacion.

Sin embargo, es un ejercicio que consu-
me tiempo, toma al menos un dia de trabajo
completo de multiples actores y que requiere
de facilitacion especializada.

Fuente: Schut (2014).

6.21 Cuestionario de Evaluacion
Rapida

Se trata de una matriz para el diagndstico ra-
pido (evaluar, revisar, etc.) de las capacida-
des requeridas a nivel del sistema y a otros
niveles. Existen diferentes métodos para la
evaluacion rapida del DC y la matriz debe de-
sarrollarse teniendo en cuenta el concepto y
las practicas de DC para los SIA.

Fuente: Comisién Europea (2012).

6.22 Monitoreo Reflexivo en
Accion

El Monitoreo Reflexivo en Accién se centra en
el andlisis de la dinamica de la creacién de
redes, el aprendizaje social y los procesos de
negociacion, y/o la eficacia y eficiencia de las
actividades individuales y/o colectivas, con el
fin de adaptar las intervenciones en el futuro
inmediato (Mierlo et al., 2010; Arkesteijn et al.
2015). Con la ayuda de varias herramientas y
habilidades, un monitor de la reflexién (o un
gestor de conocimiento / facilitador] apoya a
los participantes a reflexionar sobre las rela-
ciones entre las actividades y los resultados, el
marco institucional, y sobre la ambicién para
cambiar las acciones a corto plazo, las metas
a largo plazo y las perspectivas futuras.

Fuente: Mierlo et al. (2010).
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6.23 Dibujos Detallados

A menudo es Util usar un método de visualiza-
cién en situaciones que involucran actores de
diferentes ambitos con variadas perspectivas y
términos de comprension. Aqui se les pide a los
participantes visualizar en grupos la situacion
actualy futura de los SIA a través de un dibujo.
Esto estimula a pensar profundamente acerca
del tema e implica un entendimiento suficiente
como para expresarlo pictéricamente.

Este método hace uso de diversas partes
del cerebro y provoca un pensamiento mas
creativo. Ademds, a veces una imagen dice
mas que mil palabras.

* Ayuda a los participantes a hacer conexio-
nes entre lo que han aprendidoy a menudo
disfrutan haciendo esta tarea.

* El método requiere de bastante tiempo
para llevar a cabo todo el proceso. Pue-
de convertirse mas en una recapitulacion
que en una reflexién profunda, si se anima
a los participantes a visualizar su aprendi-
zaje [mas alla de describir lo que ocurrid).

6.24 Escaneo del Contexto
Institucional y de Economia Politica

Esta matriz se presenta como una lista de
chequeo o verificacidon para ayudar a evaluar
tipicos factores institucionales y de econo-
mia politica (asignaciones presupuestarias,
influencias en la formulaciéon de politicas,
influencias en las capacidades organizacio-
nales, procesos de rendicion de cuentas y
monitoreo, gestion de redes y relaciones ex-
ternas) a lo largo de los sectores que pueden
influir en las perspectivas de éxito del DC.
Esto se hace a través de una exploracién rapi-
da de los factores significativos que permiten
y/o limitan la capacidad y el desempeno de
las organizaciones del sector.
* Se centra en factores de mediano a largo
plazo, y no en actores individuales o par-
tes involucradas.



e Ayuda a responder a la pregunta: ;Qué
factores del contexto explican la capaci-
dad actual, y por qué?

e La herramienta facilita un dialogo acerca
de la disponibilidad hacia la intervencién
entre las personas interesadas, con voz
o poder.

e Es facil de aplicar.

Los resultados de un anélisis de los fac-
tores institucionales y de economia politica
pueden ser impugnados y podrian producir
reacciones negativas, sobre todo si el anélisis
se llevara a cabo por socios para el desarrollo
externos.

Fuentes: ADB [2011); La FAO (2012b).

6.25 Cuestionarios de
Autoevaluacion

Las necesidades de capacidades se pueden
evaluar mediante cuestionarios de autoeva-
luacién. Todo cuestionario debe ser disefa-
do para que sean posibles las indagaciones
abiertas y para sondear temas de particular
importancia. Dadas las demandas contextua-
les de cualquier evaluacion, se espera que las
preguntas se adapten, agreguen y/o eliminen,
para abordar las necesidades especificas del
contexto.

El cuestionario de autoevaluacién es util
para evaluar la capacidad cuando los ac-
tores se encuentran dispersos geografica-
mente.

e Los resultados se pueden utilizar para
estimular la discusién en una visita o ta-
ller de seguimiento.

e | as preguntas deben ser muy claras, de
lo contrario la gente no completard la
evaluacion.

e Se requiere de una traduccién adecuada
en el idioma local.

e Se requiere de tiempo considerable para
el seguimiento, registro y analisis de da-
tos.
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6.26 Matriz de Puntuacion de
Autoevaluacion

Una escala también puede ser utilizada para
cuantificar las necesidades / prioridades so-
bre capacidades.

6.27 Seis Sombreros para Pensar
(De Bono)

Seis sombreros para pensar es una poderosa
herramienta que facilita un productivo pensa-
miento critico, colaboracidn, comunicacion y
creatividad. Permite que los puntos de vista
Unicos de cada persona sean incluidos y con-
siderados. Proporciona un marco para ayu-
dar a las personas a pensar de forma clara
y a fondo dirigiendo la atencion de su pensa-
miento en una direccién a la vez: el sombrero
blanco - hechos; sombrero verde - creativi-
dad; sombrero amarillo - beneficios; sombre-
ro negro - precauciones; sombrero rojo - sen-
timientos; y sombrero azul - proceso.

Es una simple metdfora mental. Los som-
breros son faciles de poner y sacar. Cada
sombrero es de un color diferente, lo que
indica el ingrediente del pensamiento. En un
escenario de grupos, cada miembro utiliza
a la vez el mismo sombrero para pensar, el
mismo reto de pensamiento - esto se llama
pensamiento paralelo enfocado.

Fuente: http://www.debonoforschools.com/
asp / six_hats.asp

6.28 Redes Sociales/Colaborativas

Las redes sociales se refieren a las herra-
mientas y los medios de comunicacién basa-
dos en el internet que permiten a los usuarios
interactuar personalmente y de manera infor-
mal, crear, compartir, recibir e intercambiar
informacion e ideas en comunidades y redes
virtuales. Las redes sociales incluyen a los
sitios de redes sociales, blogs y microblogs,
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foros en linea, foros de discusién y grupos,
wikis, servicios de mensajeria de texto in-
tegrados en la sociedad, videos, podcasts, y
mucho mas.

e Las herramientas son efectivas en rela-
cion al costo y flexibles, se pueden uti-
lizar en diferentes etapas de los ciclos
de DC como herramientas de reflexion y
documentacion del aprendizaje.

Ayudan a juntar a los diferentes actores
en una plataforma - se la puede utilizar
especialmente porque como una herra-
mienta rapida para la recopilacion de in-
formacion de actores situados a distancia.
Se pueden utilizar para documentar vy
compartir informacién (obtenida a través

de otros métodos o herramientas) con un
espectro mas amplio de actores, y para
luego sintetizar los hallazgos.

Algunas herramientas pueden ser utili-
zadas como herramientas de monitoreo,
por ejemplo, los actores pueden compar-
tir historias de innovaciéony cambios en la

capacidad a través de Facebook o blogs,
y entonces se puede dar seguimiento o
monitorear su interaccion y evolucién en
la red, etc.

e Los medios colaborativos [blogs, wikis,
herramientas de gestion de proyectos,
etc.) pueden ser utilizados como plata-
formas para la gestion de contenidos, la
colaboracion, la reflexion y el aprendizaje.

e En zonas rurales las tecnologias de in-
formacién y comunicacién (TIC) y la co-
nexion a internet pueden ser limitadas.

e Adecuadas para la clientela con educa-
cion y “en linea”.

e Falta de conciencia y de “preparacion”
para aceptar a las redes sociales por
ciertos grupos de actores (por ejemplo,
agricultores, agentes de extensién, deci-
sores de politicas, investigadores).

e El éxito de las redes sociales depende del
nivel de compromiso de los usuarios.

Fuente: Andrés y Woodard (2013]; Chowdhury y Hambly
Odame (2013).
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6.29 Analisis de Red Social

Esta metodologia mapea los vinculos insti-
tucionales mediante la visualizacién de las
relaciones entre los actores y evaluando la
posicidn de los actores dentro del sistema (en
términos de importancia, numero de lazos, y
la fuerza de los lazos). Esto ayuda a trazar las
conexiones necesariasy a identificar las prio-
ridades para fortalecer las relaciones.

Fuentes: Spielman et al. (2009).

6.30 Analisis de la Disposicion de
Actores Involucrados para el DC

Esta herramienta es relevante en todas las
etapas de los procesos de desarrollo del sec-
tor, pero es especialmente importante cuan-
do se consideran las principales iniciativas de
DC. Ayuda a los agentes de cambio a evaluar
el posible apoyo o resistencia al DC, a esta-
blecer medios para fortalecer el apoyo y su-
perar la resistencia, y a disenar un DC realis-
ta que tenga en cuenta las posiciones de las
partes involucradas. La herramienta consta
de dos partes:

e Matriz de Evaluacion de Actores y Anali-
sis de las Partes Involucradas. La matriz
invita al usuario a considerar posibles
actores, sus intereses y recursos. Puede
que no todos los grupos de interés sean
relevantes o importantes en todos los
sectores y/o contextos. La matriz es util
para hacer un analisis detallado.

Grafico del Circulo de Influencia. Esta he-
rramienta proporciona una descripcion
visual. Se construye en base a la Matriz
de Evaluacién Actores.

La herramienta permite un didlogo sobre
la disposicion para el DC de las personas
con interés, poder y voz en cuanto a la ini-
ciativa.

Esta herramienta esta disefiada para para
mapear la situacion tal y como es y no como
deberia ser.



e | a herramienta proporcionan un mapeo
simple de los actores o grupos principa-
les que influyen en el éxito de cualquier
proceso de DC o proceso de cambio. No
tendra éxito sin el apoyo y participacion
activa de los actores clave en el proceso
de DC o reforma.

La herramienta no puede ser utilizada en
abstracto, debe basarse en una referen-

cia general de la direccién del cambio.

Se requiere de repetidos analisis para
evaluar de manera mas precisa cuandoy
dénde el balance se inclinara a favor del
DC y del cambio.
e Algunos elementos de DC pueden evocar
mas resistencia que otros y por lo tanto
pueden tener que ser pospuestos.

Fuente: ADB (2011).

6.31 Analisis FODA

Es una herramienta para el andlisis y planifi-
cacion estratégica que ayuda a definir una es-
trategia para el desarrollo de la organizacién.
Es una herramienta para la toma de decisio-
nes estratégicas utilizada para identificar las
fortalezas, debilidades, oportunidades y ame-
nazas que enfrenta una organizacién o multi-
ples actores en una cadena de valor o sector.
Las fortalezas y debilidades son los atributos
internos de la organizacidn, tales como su ca-
pacidad (es decir, los recursos que posee una
organizacién y los procesos utilizados para ad-
ministrarlos) y su motivacion (es decir, los fac-
tores que influyen en la direccion de la organi-
zaciény la energia invertida en sus actividades).

Las oportunidades y las amenazas son
factores externos a la organizacion (es decir,
el contexto de las partes involucradas, que
incluye competidores, socios y aliados eco-
némicos y politicos) y las “reglas del juego”
(es decir, el contexto politico, administrativo,
juridico, econémico y socio-cultural).

La valoracion resultante se utiliza para
identificar y aprovechar las fortalezas internas
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para aprovechar las oportunidades externasy
mitigar las debilidades y amenazas. Puede ser
utilizado en diversos contextos en los diferen-
tes niveles de analisis, tales como el sector del
desarrollo nacional (agricultura, educacién), el
desarrollo organizacional (estrategia para de-
sarrollar el plan operativo de la organizacion),
el andlisis de una cadena de valor [exploracion
del entorno econdmico de una comunidad) y la
evaluacion de una innovacion (anélisis del en-
torno de una innovacién).

A veces es dificil definir el contexto. En
general, la herramienta se utiliza para de-
sarrollar estrategias para organizaciones y
proyectos. Por tanto, es necesario disponer
de una definicion clara del contexto. ;Se esta
utilizando el FODA para definir las estrategias
para apoyar un proceso de innovacién o para
analizar las diferentes condiciones de la inno-
vacion de productos (por ejemplo, una tecno-
logfa como una variedad de cultivo o una ca-
dena de valor, Los participantes deben tener
conocimiento de los diferentes dominios de la
materia y deben ser capaces de proporcionar
sus puntos de vistas y hechos imparciales.

En ocasiones es dificil tener una percep-
cion claray un acuerdo acerca de los compo-
nentes de un FODA.

Fuentes: FAO (2013a);
Ahmed y Omotunde (2012); SDC (2009).

6.32 Mapeo de Sistemas

El uso de diagramas de flujo o graficos para
representar los diferentes componentes o in-
teracciones entre los componentes. Ayuda a
identificar las lagunas, duplicaciones, forta-
lezas y oportunidades.

El Mapeo de Sistema tiene algunas ventajas
claras, incluyendo que produce herramientas
visuales que pueden ser facilmente digeridas
por las partes involucradas. Dado que un
mapa del sistema comunica con rapidez las
relaciones visuales, puede ser Util para soli-
citar informacién acerca de las relaciones de
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los participantes en las entrevistas o grupos
de discusion. Un proceso participativo de pro-
ducir un mapa del sistema también puede
ayudar a cuestionar los supuestos, mejorar
la comprensién y promover el consenso entre
las partes interesadas.

Sin embargo, el Mapeo de Sistemas tiene
algunas limitaciones potenciales. Dado que
la mayoria de Mapeos del Sistemas son de
tipo cualitativo, en el desarrollo de mapas es
importante reconocer el potencial de sesgo y
limitaciones de la perspectiva.

Fuente: CCSA (2014].

6.33 Teoria de Cambio (TdC)

La teoria de cambio (TdC] es a la vez un pro-
cesoy una herramienta o metodologia. Debe
ser vista como un proceso continuo de ana-
lisis basado en la discusién y el aprendizaje
que produce ideas de gran alcance para apo-
yar el disefo, estrategia, implementacion,
monitoreo y evaluacién del impacto de un
programa, comunicada a través de diagra-
mas y narrativas que se actualizan en inter-
valos regulares.

Desarrollar una TdC requiere tanto de pensa-
miento logico como de reflexién critica pro-
funda. Es un proceso continuo de reflexion
para explorar el cambio, cémo sucede, y lo
que significa para el rol que juegan los acto-
res en un contexto, sector o grupo de perso-
nas particular.

e Localiza a un programa o proyecto en un
analisis mas amplio de como se produce
el cambio.

e Se basa en el aprendizaje externo sobre
el desarrollo.

e Articula la comprension del cambio vy
también desafia a explorarlo més a fondo.

e Reconoce la complejidad del cambio; los
sistemas mas amplios y actores que in-
fluyen en éL.

A menudo se presenta en forma de diagrama
acompanado de un resumen narrativo.
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La TdC abarca los siguientes elementos:

e el contexto de la iniciativa, incluidas las
condiciones sociales, politicas y ambien-
tales, el estado actual del problema que
el proyecto esta tratando de influenciar,
y otros actores capaces de influir en el
cambio;

cambio a largo plazo que la iniciativa
busca apoyar y a quienes busca benefi-
ciar como fin dltimo;

proceso o secuencia de cambios previs-
tos para conducir a los resultados desea-

dos a largo plazo;

suposiciones acerca de como estos cam-
bios pueden ocurrir, como una comproba-
cion de si las actividades y los productos
son adecuados para influir en el cambio en
la direccion deseada, en este contexto; y

diagrama y resumen narrativo que captu-

ra los resultados de la discusion.

La TdC debe mantenerse flexible y no debe
ser prescriptiva. Inspira y apoya a la innova-
cién y a mejoras en los programas. La idea
central del pensamiento de TdC es hacer ex-
plicitas las suposiciones. Las suposiciones
acttan como reglas de oro’ que influyen en
nuestras decisiones, como en las de indivi-
duos y organizaciones. Dichas suposiciones
reflejan valores muy arraigados.

e Se debe tomar en serio el tiempo y los

recursos necesarios para trabajar eficaz-
mente con la TdC.

El personal de los organismos donantes,
de los programas nacionales y de las or-
ganizaciones de la sociedad suelen estar
bajo presion de tiempo.

Los enfoques pragmaticos pueden con-
sequir arraigar habitos de TdC, pero se
necesita del apoyo institucional y de fi-

nanciamiento de los procesos de TdC
para obtener todos los beneficios en
términos de marcos légicos y marcos de
resultados mas robustos y una mejor im-
plementaciéon de los programas.
Trabajar con TdC requiere de enfoques de
gestion del desempenio para dar cabida a la



incertidumbre y la flexibilidad. El pensamien-
to de TdC puede ser un reto, pero puede crear
un marco organizativo fuerte para mejorar el
disefio, implementacion, evaluacion y apren-
dizaje, si se puede lograr alguno de los si-
guientes factores favorables:

e las personas son capaces de discutir e
intercambiar sus suposiciones persona-
les, organizacionales y analiticas con un
enfoque de aprendizaje abierto;

el pensamiento de TdC se utiliza para
explicar razones y cémo se espera que
ocurra el trabajo ademas para explorar
nuevas posibilidades a través del pensa-
miento critico, la discusion y el desafio a
las narrativas dominantes en beneficio
de las partes involucradas;

el pensamiento critico se revisa en base
a la evidencia de la investigacién (cuali-
tativa y cuantitatival y del conocimiento
mas amplio que trae consigo otras pers-
pectivas de analisis, en referencia al co-
nocimiento contextual de las partes inte-
resadas, socios y beneficiarios;

una serie de TdC se identifican como ru-

tas de impacto’ para cualquier iniciativa
dada, en lugar de una sola ruta, reco-
nociendo la naturaleza no lineal de las

mismas;

las TdC documentadas y los diagramas
visuales son reconocidos como interpre-
taciones subjetivas del proceso de cam-
bioy se utilizan "marcos de organizacién”
cambiantes para guiar la implementa-
ciony la evaluacion, y no como prediccio-
nes ni recetas rigidas para el cambio;

los marcos de TdC y sus elementos vi-
suales se utilizan para apoyar a un inter-
cambio més dinamico entre los donan-
tes, financiadores, beneficiarios, socios
para el desarrollo, programas y comuni-
dades, para ayudar a abrir nuevas areas
y a desafiar sabidurias; y

e los donantes, patrocinadores y financia-
dores son capaces de encontrar formas
de apoyar la adaptacion y reorientacion
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justificada de las estrategias del progra-
ma durante su implementacion, mien-
tras queda tiempo para ofrecer mejoras
a las partes involucradas y comunidades.
Como favorece el constante cuestiona-
miento de lo que podria influir en los cambios
del contexto y trabajar sobre la base de la
evidencia y el aprendizaje durante la imple-
mentacion, el pensamiento de la TdC puede
inspirar mejoras en los programas, yendo
mas alld de respuestas tecnocraticas hacia
intervenciones mas realistas y viables que
respondan a contextos dindmicos.
Fuentes: Vogel [2012); Reviers (2012).

6.34 Lineas de Tiempo

El método de la linea de tiempo es una he-
rramienta para la reflexidn conjunta en un
proceso de red. Ayuda a compartir percepcio-
nes y opiniones de los participantes en este
tipo de procesos. La herramienta es bastante
simple de usary ocupa sé6lo una cantidad li-
mitada de tiempo. Revela el proceso histérico
de una red, como visto a través de los ojos
de las personas involucradas. El resultado es
una historia en la que los participantes dicen:
“Si, esto es lo que pasd, y esta historia refleja
los momentos mas importantes.”

La experiencia demuestra que después de
una sesion de linea de tiempo las personas
estdn mas inclinadas a tomar la responsabi-
lidad del proceso colectivo.

Las lineas de tiempo aprecian todas las
contribuciones. Diferentes puntos de vista
pueden ser dibujados uno junto a otro, y estas
diferencias son interesantes. Se les pide a los
participantes recordar todos los momentos
que consideran importantes para el proceso
de la red, desde el inicio de su participacién
hasta el presente. Cada participante escribe
cada momento en un post-it adhesivo sepa-
rado. Estos momentos pueden ser positivos,
aquellos que agregan energia a su partici-
pacién, o negativos, los que quitan energia.
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También pueden referirse a momentos bre-
ves en los que obtuvieron nuevos conocimien-
tos u oportunidades.

Con respecto a los SIA, la linea de tiem-
po debe basarse en una sola innovacién (por
ejemplo, un nuevo producto, un nuevo tipo
de organizacién) o en un proceso en gene-
ral (innovacién en una organizaciéon o sec-
tor). En este caso, no se centra en una sola
innovacion, sino mas bien en el proceso de
cambio.

Fuente: http://www.linkconsult.nl/en/onderzoek

6.35 Triangulo de Cambio

El Tridangulo de Cambio es una herramienta de
analisis de redes, aplicado especificamente para
identificar las opciones que las personas toman
en un proceso de cambio, y como tratar con ellas
estratégicamente. El Tridngulo de Cambio se
centra en las posiciones tomadas por los acto-
res individuales. Se ocupa de las preguntas:

e ;Cudles son los factores de cambio?

e ;Qué posiciones toman los actores cla-

ve?

* ;Qué medidas se toman para inducir el

movimiento?

Visualiza las posiciones relevantes para
el cambio en una red. Cualquier proceso
de cambio se lleva a cabo en un campo de
tension entre las personas que tienen am-
biciones y una estructura que establece las
condiciones de lo que se espera, permite y
es rentable. Las personas toman diferentes
posiciones. A algunos les inspira el cambio,
mientras que otros se sienten principalmente
responsables de la estructura. Siempre ha-
bra aquellos que estdn mas preocupados por
sus propias circunstancias y la supervivencia
que de lo que comparten con otros. En esta
situacion, la herramienta ayuda a elegir una
estrategia que encuentre suficientes segui-
dores que comparten una ambicién. Alimple-
mentarla, los impulsores del enfoque seran
tomados en serio luego de haber tomado una
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posicion que asegure la iniciativa; y luego co-
municaran los cambios realistas a los otros.

Al igual que con el Circulo de Cohesion,
esta herramienta requiere facilitadores ex-
pertos y familiarizados con el uso e interpre-
tacién de la metodologia.

Fuente: http://www.linkconsult.nl/en/onderzoek

6.36 Creacion de una Vision o
Construccion de Escenarios

Este es un proceso mediante el cual un grupo
desarrolla una visién (un Unico escenario) para
definir colectivamente y ayudar a lograr un fu-
turo deseado. La creacién de una vision es un
proceso de creacion de una declaracion con-
vincente sobre lo que una organizacion aspira
a ser o lograr en el mediano plazo (es decir,
cinco afios a partir de ahora) o en el largo pla-
zo (10 0 20 afios a partir de ahora). Una vision
es una imagen mental de futuro ideal de la or-
ganizacion o de las multiples partes involucra-
das de una plataforma, que es compartida por
sus lideres, el personal y los miembros.

Es Gtil para desarrollar planes estratégicos
en una variedad de contextos: planificacion
urbana, planificacién comunitaria, desarrollo
organizacional, evaluacién de impacto de la
innovacion, y planes de accion.

Es muy Util para disefar una nueva organi-
zacién (fase de formalizacién) o cuando la or-
ganizacién estd impulsando un cambio a gran
escala (fase de re invencién). La creacién de
una vision es esencial para cualquier cambio
organizacional exitoso. Sirve para motivar y
animar a la gente, para lograr el compromiso
y proporcionar una direccion.

* En el contexto de la planificacion de la ac-
cién comunitaria, puede ser utilizado para
formular los objetivos y las actividades ne-
cesarias para el cumplimiento de un plan
de apoyo a la innovacién.

e La creacion de una visién debe ser consi-
derada como un proceso de aprendizaje
que permite a las partes involucradas



reunirse, intercambiar y analizar sus
situaciones, en lugar de como una for-
mulacion final de un proyecto. Siempre
es un reto recibir informacién precisa y
relevante sobre una ambicién o un sue-
no,y puede cambiar con el tiempo, con el
cambio en las circunstancias de actores,
intereses y puntos de vista.

La cuestion de la representacion de la co-
munidad tiene que ser considerado cuidado-
samente - se podrd arrancar con un grupo
relativamente pequeno de personas y luego
el equipo deberd ampliarse segun avanza el
proceso, ya sea antes o después de la identi-
ficacion del problema.

Fuentes: FAO (2013b]; DFID (2003).

6.37 Metodologia de Café Mundial

Se puede adoptar una metodologia de Café
Mundial para garantizar plena participacion
en un grupo grande y recoger diversas opi-
niones sobre cuestiones clave. Una conversa-
cion de este tipo es un proceso creativo para
el dialogo, colaboracién, intercambio de co-
nocimientos y la creacion de posibilidades
de accion. Se centra en convocar conversa-
ciones en torno a cuestiones que importan.
Una conversacion de café es un proceso crea-
tivo para conducir un didlogo colaborativo, el
intercambio de conocimientos y la creacion
de posibilidades de accién en grupos de to-
dos los tamanos.

Cuatro a ocho personas se sientan alrede-
dor de una mesaytienen una serie de rondas
de conversacion sobre una o mas preguntas,
pero cada mesa se enfoca en una pregun-
ta. Las conversaciones son facilitadas por
el anfitrién de la mesa, que permanece en
el mismo lugar durante el ejercicio. Al final
de cada ronda los participantes se mueven
a otra mesa, con la excepcién del anfitrion.
Al proporcionar oportunidades para que la
gente se mueva en varias rondas de conver-
sacion, y mezclando los participantes entre
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las mesas en cada ronda, las ideas, pregun-
tas y temas se empiezan a unir y conectar.
Los Cafés Mundiales son participativos, in-
cluyentes e incluso pueden realizarse en va-
rios idiomas.

El Café Mundial es muy flexible y se lo pue-
de utilizar en muchos entornos. Se puede uti-
lizar sus discusiones para iniciar un dialogo
mas amplio, para responder a un orador prin-
cipal o resolver problemas.

Es til para compartir historias y experien-
cias, para la revision y evaluacion de proyec-
tos o para para llevar a cabo ejercicios de
planificacién y de creacién de una vision, es
decir, en cualquier ocasion una conversacion
ayudara a avanzar la tarea.

Las conversaciones de Café Mundial ge-
neralmente se llevan a cabo de manera pre-
sencial, pero algunas personas estan experi-
mentando con maneras de hacerlas en linea
con el fin de incluir a las personas que no
pueden estar fisicamente presentes.

Requiere que los anfitriones de las mesas

estan bien versados en su funcién de facili-
tadores de la conversacién en torno a la pre-
gunta, y no dirigiendo o incluso dominando
las discusiones.
Se puede utilizar el Café Mundial para com-
plementar otros métodos. Por ejemplo, se
puede comenzar con un orador principal, y
entonces, en lugar de realizar sesiones de
preguntas y respuestas, pasar a una conver-
sacion de Café Mundial.

Fuentes: FAO (2013b); SDC (2009).

6.38 Herramientade las5Wy1H

Esta es una herramienta de planificacion de
la accion sencilla y efectiva que utiliza pre-
guntas de enfoque para clarificar los roles,
responsabilidades y recursos para imple-
mentar la evaluacién. La herramienta uti-
liza las siguientes preguntas para guiar el
proceso (cada una corresponde a la palabra
interrogativa en inglés):
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e Por qué - ;Por qué hacerlo?, ;Por qué
hacerlo entonces?, ;Por qué hacerlo
alli?, ; Por qué hacerlo de esa manera?

e Cudndo - ;Cuando se lo hace? ;Qué
otras veces puede hacerse?, ;Qué otras
veces debe hacerse?

e Quién - ;Quién lo hace?, ;Quién es el
responsable de esto?, ;Quién mas puede
hacerlo?, ;Quién debe participar?

e Qué - ;Qué hacer?, ;Qué se esta ya ha-
ciendo?, ;Qué mas se puede hacer?,
i Cual debe ser el foco?, ;Cuales son los
resultados esperados?

e Donde - jDonde hacerlo?, ;Ddnde se lo
debe hacer?, ;Ddnde se lo puede hacer?

e Cédmo - ;Como hacerlo?, ;Como deberia
hacerse?, ;Hay otra manera de hacerlo?,
.Cdomo va a ser dotado de recursos?

Fuente: Esteban y Triraganon (2009).



ANEXO
Descripcion de Herramientas
de Monitoreo y Evaluacion
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La implementacidn del Plan de Accidn de la TAP es apoyada por el proyecto Desarrollo de Capacidades para los
Sistemas de Innovacion Agricola (CDAIS, por sus siglas en inglés] financiado por la Unién Europea
e implementado conjuntamente por Agrinatura y la FAO.
La Secretaria de la TAP estad hospedada en las oficinas centrales de la FAO en Roma, Italia.
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Los 41 socios de la Plataforma de Agricultura Tropical (TAP) acordaron desarrollar
un Marco Comun sobre el Desarrollo de Capacidades para los Sistemas de
Innovacion Agricola (DC para los SIA). El objetivo del Marco Comun de la TAP es
armonizar y coordinar los distintos enfoques de DC para la innovacion agricola.
Esta armonizacion promoveria el uso optimo de los recursos de los diferentes
donantes y de las agencias técnicas de cooperacion. El desarrollo y por lo tanto la
validacion del Marco Comun es apoyada por el proyecto de Desarrollo de Capaci-
dades para los Sistemas de Innovacion Agricola ([CDAIS, por sus siglas en inglés),
financiado por la Unidon Europea (UE) e implementado conjuntamente por la
Alianza Europea en Conocimientos Agricolas para el Desarrollo [(AGRINATURA) y
la Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
(FAO). EL presente documento “Guia Operativa” complementa el volumen de
“Antecedentes Conceptuales”. EL "Documento de Sintesis", publicado por sepa-
rado para facilitar consultas, resume el contenido de los dos volimenes.
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