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PREFACIO 

Son muchas las actividades que pueden acelerar 
o retener el crecimiento agricola de un pa(s. Las inter
dependencias y la complementaridad entre las diver
sas influencias existentes son tan complejas que la 
planificdci6n y adopci6n de decisiones se convierten, 
en algunas ocasiones, en ejercicios frustrantes. ZExis
tird alguna forma mediante la cual se pueda modificar 
ostensiblemente Ia tarea de los encargados de elaborar 
las pol'ticas? 

Esta publicaci6n, derivada de la experiencia de 
mucha gente que esth luchando con este problema en 
los paises en desarrollo, sugiere que s(existe tal posi
bilidad. 

Para ello se debe levar a cabo tres acciones en 
forma simulthnea: 

a. Establecer uno o mds programas de produc
ci6n. 
b. Lanzar varios proyectos agricolas distritales. 
c. Mejorar la eficiencia de las oficinas agi fcolas 
regionales. 

La Introducci6n al presente trabajo ha sido ela
borada en forma de carta de un ex-Ministro de Agri
cultura a su sucesor, en la cual le proporciona un 
examen sucinto -con consideraciones importantes
para acelerar el crecimiento agrfcola en los paises en 
desarrollo. 

Despu~s de la Iln roducci6n siguen tres Capl tulos 
en que se describe, con cierto detalle, cada uno de los 
enfoques mencionados. El hecho de adoptar estos en
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foques no hard simple ." ,,?rea de acelerar el creci
miento agrfco'a aunquc, en su ausencia, pro
bablemente el progreso serfa lento. 

El Dr. Arthur T. Mosher, autor del presente do
cumento, es uno de los mds reconocidos autores en 
los temas del desarrollo agrfcola. Entre sus librosm~s 
destacados se encuentran: Getting Agriculture Moving 
y Serving Agriculture as an Administrator. 

El documento Tres formas de acelerar el creci
miento agrfcola fue publicado origi.'almente en idio
ma ingles en la serie del IA DS, orientada al desarrollo. 



INTRODUCCION
 



Excelentfsimo Sehor 
Ministro de Agricultura 
Repibiica de Nueva Libertad 

Sehor Ministro: 

Perm(tame felicitarlo por su nombramiento co
mo mi sucesor. Es una tarea dif(cil la que se le ha 
encomendado y es muy imr-rtante para nuestro pafs 
que usted la haga bien. 

Espero que pueda disculparme por esta carta tan 
extensa, en que Ilamo so! atenci6n sobre algunas lec
ciones que aprendf durante mi designaci6n. Algunas 
de ellas son muy simples y me averguenzo de no ha
berlas asimilado mds r~pidamente; otras son mds com
plejas. 

Mi excusa para agobiarlo con este exatnen so de
be a que (cosa que aprendf) un Ministro de Agricul
tura debe moverse r~pidamente si desea lograr resul
tados. Sea un aho, o cinco o seis ahios, el perfodo de 
servicio es breve cuando uno se da cuenta de que io 
que puede hacer para impulsar el crecimiento agr'cola 
toma un tiempo sigrificativo antes de proporcionar 
fruto. Mucho de lo que puede aumentar la produc
ci6n agrfcola debe ocurrir durante su nombramiento 
y puede basarse -mayormente- en lo que sus prede
cesores hicieron cuando ocuparon el puesto; mucho 
de lo que usted logre no ser6 notado como aumento 
de producci6n hasta despuds de que usted haya sido 
reemplazado por alguien mis. Esto implica que es tan 
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importante para usted ser un 'estadfsta agrfcola', ur
giendo esas acciones que necesita el bienestar del pafs 
a largo plazo, ms allA de una polftica oportuna a 
corto plazo, como lo es administrar eficientemente 
los programas y polfticas de su Ministerio. No existe 
una habilidad m~s importante par3 un Ministro de 
Agricultura que aquella de combinar efectivamente la 
experiencia gubernamental a largo plazo con la efi
ciencia administrativa y pol itica a corto plazo. 

Otra consecuencia de la brevedad del perodo de 
cada Ministro es que necesita encontrar una manera 
r~pida de apoderarse de las dificultades de su tarea, y 
para ayudarlo a lograr esto es que le estoy escribiendo 
esta carta. 

El 6nfasis Io har6 sobre las lecciones respecto a 
acelerar el crecimiento agricola, debido a la necesidad 
urgente de nuestro pafs para obtener el maximo uso 
posible de sus recursos agr(colas y de aumentarlos en 
Io posible. Necesitamos incrementar nuestros suminis
tros alimenticios, sea para consumo interno o para 
exportaci6n; necesitamos proporcionar materia prima 
industrial, como fibra y aceite; necesitamos dar em
pleo para expandir nuestra fuerza laboral. 

Un Ministro de Agricultura tiene otras dos fun
ciones adicionales a la b6squeda del crecimiento agr(
cola. Por una parte debe desempefiar tareas que real
mente formen parte del proceso de producci6n agrf
cola. Ain cuando la producci6n de un pafs no est6 
aumentando, los agricultores dependen del Ministerio 
para establecer grados y est~ndares en sus productos 
para que se les suministre informaci6n sobre merca
dos y, algunas veces, para la multiplicaci6n de semilla 
mejorada. Por otro lado, el Ministro debe equilibrar 
las necesidades en conflicto de la agricultura, con 
otros sectores de la econom(a. Por ejemplo, los pre
cios de los productos agrfcolas se deben mantener 
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altos para estimular una mayor producci6n y para 
aumentar los ingresos rurales, pero necesitan tambidn 
establecerse a bajos niveles para sostener los costos de 
vida urbana y, por lo tanto, el costo de producci6n 
industrial. Sin embargo, en nuestro grado de desa
rrollo la necesidad primordial es lograr el crecimiento 
agr(cola y debo limitar mis comentarios a ese aspecto. 

Lns componentes funcionales de la agricultura 

La segunda lecci6n de importancia que aprendf 
es la cantidad de gente diferente que debe involu
crarse si se desea el crecimiento agricola. Evidente
mente, los agricultores juegan un papel enorme: son 
ellos quienes administran y consiguen, mayormente, 
la producci6n en miles y miles de fincas inr'ividuales. 

Aunque, si tenemos como objeto una produc
ci6n agricola elevadv, pronto nos damos cuenta de la 
importancia de un grupo enorme de actividades de 
apoyo agrfcola que Ilevan a cabo otros individuos que 
no son los productores: la investigaci6n agrl'cola, la 
fabricaci6n o importaci6n de fertilizantes, plagui
cidas, insumos y otros materiales; la coordinaci6n 
para la distribuci6n de estos materiales y la comercia
lizaci6n de los productos agrfcolas: la cooperaci6n a 
los agricultores para que desarrollen t6cnicas y habili
dades de manejo, y otros. Ademis, hay que asegurar 
que los incentivos econ6micos para los agricultores 
sean adecuados, que se debe mejorar la propia tierra 
con irrigaci6n, drenaje, conservaci6n de suelos y la
branza, y adiestrar a los t6cnicos encargados de ejecu
tar !as labores especializadas necesarias para estas acti
vidades de apoyo agr(cola. 

Uno se Ilega a dar cuenta de que tanto lo que 
hacen los agricultores como la manera de Ilevar a cabo 
las actividades de apoyo agricola estn muy influidos 
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por un grupo considerable de politicas nacionales que
incluyen las de tenencia de la tierra, precios e impues
tos. Estas polfticas son las que definen las reglas del 
juego: crean las condiciones politicas y econ6micas 
dentro de las que se Ilevan a cabo las actividades de 
producci6n y apoyo agricola. Pronto usted habr6 de 
reconocer que son otros ministros los que tienen una 
influencia muy marcada sobre algunas de estas polf
ticas nacionales y que con frecuencia son 6stos los 
que deciden sobre ellas. 

No puede usted controlarlas unilateralmente y es 
probable que sus colegas lo acusen de traspasar sus 
dominios cuando usted plantee preguntas sobre di
chas politicas. A6n asi, usted no puede permanecer 
callado, ya que tiene la responsabilidad de colaborar 
con sus colegas ministros aentender la manera en que 
las actividades y pol fticas de sus ministerios afectan el 
crecimiento agrfcola. 

Asf, en el proceso de acelerar el crecimiento a
gricola se encuentran involucrados multitud de agri
cultores, miles de t~cnicos dedicados a las actividades 
de apoyo agricola, cienes de politicos, funcionarios y 
foijadores de la opini6n p6blica. Un Ministro de Agri
cultura puede cooperar con mucha de esta gente para 
servir a la causa del crecimiento agricola mis efectiva
mente, por medio de actividades de las cuales es res
ponsable administrativamente; otras veces solamente 
puede afectarlas por medio de su influencia y lide
razgo. 

Ubicaci6n de los servicios de apoyo agricola 

La tercera lecci6n que asimil tiene relaci6n con 
la ubicaci6n 6pima de los servicios de apoyo agrfcola 
que es necesario est6n disponibles en todo el patis. 
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Todos sabemos que es en las Iincas, realmente, 
en donde ocurre la producci6n agricolo. Tambi6n sa
bemos que para que el crecimiento agrfcola ocurra los 
agricultores deben tener acceso a instimos como ferti
lizantes, semillas, plaguicidas, equipo, u otros, y asi
mismo acceso a los mercados para sus productos agrif
colas y a la informaci6n sobre nuevas tecnologfas y al 
acceso a las disponibilidades de cr6dito agrfcola. Te
nemos conciencia de que esas necesidades deben estar 
al alcance de los agricultores pero no hemos puesto 
suficiente atenci6n a los lugares en donde, a lo largo 
del pais, deben estar disponibles. 

Tiempo atr~s, cuando la agricultura era casi 
autosuficiente (pocos si algunos eran los insumos que 
se adquirfan y los productos se usaban en casa o den
tro de las comunidades rurales), lo que existian eran 
sistemas de tiendas de pueblo, con caminos o trechos, 
en mal estado que atend (an ese tipo de econom(a 
rural. Desde que se fueron desarrollando las activi
dades de nuestro Ministerio, con el fin de estimular el 
crecimiento agrfcola establecimos oficinas regionales, 
pero su n6mero y ubicaci6n fueron determinados, b6
sicamente, por nuestra conveniencia y por la exis
tencia de determinadas carreteras que se comunicaban 
con los mercados de los pueblos mds grandes. En ese 
momento no nos preguntamos, qu6 patr6n rural ne
cesitan los agricultores en cuanto a los servicios de 
apoyo agrfcola? 

La respuesta a esa pregunta es simple. Si nuestro 
objetivo es el crecimiento agrfcola acelerado, los servi
cios de apoyo agrfcola necesitan ubicarse de manera 
tal que todas las fincas tengan un f~cil acceso a ellos. 
Sin embargo, para lograr ese resultados se requiere de 
estudio y an~lisis considerables. Sin duda alguna seria 
costoso disponer de esos servicios en cada pueblo o 
caserfo, y por otra parte los agricultores no tienen 
posibilidades de que nuestras oficinas regionales los 
atiendan bien si 6stas se establecen muy lejos. 
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Necesitamos coordinar los servicios de apoyo a
grfcola de tal forma que est6n disponibies en centros 
de mercadeo seleccionados, suficientemente cercanos 
a las localidades, de manera que todos los agricultores 
pueden Ilegar a uno u otro y puedan regresar a sus 
casas en medio dfa, sin olvidar que esa distancia de
pende de los medios de transporte que ellos tengan a 
su disposici6n. Si han de caminar o de utilizar carre
tas, los centros seleccionados no deben estar a mds de 
diez kil6metros. AIli donde existan medios de trans
porte r6pidos, los centros podrfan ubicarse en zonas 
mds alejadas. Continuarfamos necesitando nuestros 
centros rurales distritales de servicio, desde luego, 
pero su papel serfa el de servir acentros locales en vez 
de hacerlo a los agricultores directamente. 

Es necesario supervisar al pesonal que trabaja en 
todas las organizaciones locales de apoyo agrfcola y
lograr que aquellos a quienes corresponde distribuir 
los insumos agr(colas y el cr6dito tengan f6cil acceso a 
los mayoristas de estos materiales. Debe ser funci6n 
de las oficinas regionales de nuestro Ministerio ofrecer 
estos servicios de supervisi6n y de ventas al Icr mayor 
para todas las actividades locales de apoyo agrfcola 
p6Micamente suministradas. 

El disenio de los programas para establecer prioridades 

La cuarta lecci6n que aprend( es la gran impor
tancia que tiene mnodificar los programas encausados 
al impulso del crecimiento agrfcola, para que se adap
ten a las situaciones existentes de las diferentes partes 
del pais. Hay una fuerte tendencia -y una presi6n
polftica significativa- a concentrar recursos en aque-
Ilas actividades que se considera que probablemente
ofrecen ei mayor aumento productivo en el menor 
tiempo posible y, entonces, extender esas acciones a 
todo el pais. Acceder a esa presi6n, significa ser mio
pe y derrochador. 
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Como una clave para enfocar este problema ra
cionalmente sugiero clasificar la tierra en cada 6rea 
geogrdfica, con base en su potencial para el creci
miento agrfcola. En algunas 6reas se puede alcanzar 
un crecimiento productivo considerable, de 3 a 5 
ahos, utilizando el tipo de programa adecuado; esas 
6reas tienen buenos suelos, topograf(a adecuada, tem
peratura y condiciones de humedad favorables, y es 
posible adoptar tecnolog(as nuevas para -al menos
un cultivo principal que se produzca en la zona. Tales 
6reas pueden ser clasificadas como capaces de alcan
zar un potencial inmediato de crecimiento. 

Para capitalizar este potencial las actividades de 
apoyo agrfcola que pudieran necesitarse incluyen 
pruebas sobre el terreno de las nuevas tecnolog(as dis
ponibles para encontrar, precisamente, d6nde pueden 
ser efectivas y d6nde no lo son, asf como estudios 
econ6micos para determinar d6nde dichas tecnologfas 
pueden ser de beneficio para los agricultores. Adem~s, 
debe asugurarse el establecimiento de un n6mero sufi
ciente de actividades de las unidades locales de apoyo 
agrfcola que funcionen eficientemente, extendiendo o 
mejorando las vfas de comunicaci6n entre las fincas y 
los mercados. 

Probablemente existan otros lugares, en cada dis
trito, en que no pueda ser logrado un r6pido creci
miento productivo. Los suelos pueden ser buenos y 
las temperaturas igualmente satisfactorias, aunque tal 
vez sea esencial el riego antes de obtener una produc
ci6n apreciable, identificar o desarrollar tecnologia 
nueva por medio de una investigaci6n adaptable, o 
puede suceder que se requiera construir caminos y 
puentes. Estas 6reas pueden ser caracterizadas como 
de un potencial futuro de crecimiento, y si se inicia
ran de inmediato las actividades de apoyo agr(cola 
para eliminar los obstculos quiz~s se podrfa obtener 
un aumento de producci6n de tres a siete ahios. 
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La investigaci6n, el suministro de facilidades de 
riego y la construcci6n de carreteras son acciones que 
toman tiempo, y deben ser Ilevadas a cabo por varios 
afios antes de que la producci6n empiece a responder. 
Asi, en 6reas de potencial futuro de crecimiento to
dos los recursos se deben dirigir -inicialmente- a la 
bisqueda de esas condiciones previas. Para el caso de 
estas dreas es m.lgastar recursos el iniciar un tipo de 
programa que es apropiado para zonas de potencial 
inmediato de crecimiento, ya que las condiciones pre
vias no existen an. 

Finalmente, puede haber zonas de un potencial 
bajo de crecimiento en algunos distritos agrfcolas. E
xisten lugares en que la topograf fa es muy brusca, los 
suelos muy pobres o el agua para irrigaci6n muy esca
sa para que pueda haber un alto grado de producti
vidad, salvo mediante cambios tecnol6gicos signifi
cativos que no pueden ser anticipados en el momento. 

La gente que vive en estas 6reas merece atenci6n, 
pero es intil dedicar recursos a la producci6n agrf
cola en donde los aumentos son pr~cticamente impo
sibles. 

En su lugar se debe concentrar esfuerzos para 
desarrollar la producci6n de monocultivos, incre
mentar los ingresos proporcionando facilidades educa
tivas y de salud, y extendiendo y mejorando las prin
cipales vfas de comunicaci6n. Estos, empero, son ob
jetivos que competen a otros rninisterios diferentes al 
de agricultura. 

Algunas personas con quienes he discutido cl di
seio de programas con el prop6sito de adaptarlos a 
las necesidades actuales de las 6reas mencionadas: po
tencial inmediato de crecimiento y potencial futuro 
de crecimiento, han inferido err6neamente que reco
miendo dar mayor atenci6n inicial a las primeras, en 
donde la producci6n se puede lograr r~pidamente. No 
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es esa mi posici6n. Al adaptar programas para dreas de 
potencial inmediato de crecimienio y para potencial 
futuro de crecimiento, puede que, p~r cdpita, se in
vierta tanto en la primera como en la segunda. Sin 
embargo, siempre que se invierta en 6reas de potencial 
futuro de crecimiento debe hacerse sobre las activi
dades que satisfagan las condiciones previas para em
pezar la producci6n, tales como la investigaci6n adap
table, la irrigaci6n y las carreteras de acceso; no se 
debe desperdiciar dinero en actividades para las cuales 
61 6rea no est6 preparada ain. Por otra parte, si no se 
Ileva a cabo actividad alguna en 6reas con potencial 
bajo de crecimiento, el dinero se puede ahorrar para 
otros ministerios, de manera que puedan dirigir ac
ciones fruct(feras en esas zonas. 

Criterios asignados: complementariedades, secuencias 
y per iodos de gestaci6n 

La quinta lecci6n que aprendf es que los cri
terios adecuados para decidir qu6 responsabilidades 
debe tomar el Ministerio de Agricultura en cada lugar 
del pais y los recursos que se debe destinar a cada 
una, son complementariedades, secuencias y periodos 
de gestaci6n, en vez de ser an6lisis de costo/beneficio 
de cada actividad. 

Por ejemplo, considero que en 6reas de potencial 
inmediato de crecimiento debe haber una atenci6n 
inmediata y simult~nea al establecimiento de unida
des locales y distritales de un grupo de actividades de 
apoyo agricola, incluyendo: 

a. Facilidades para la distribuci6n de insumos 
agr colas 
b. mercados para los productos agrfcolas 
c. servicios de extensi6n para ayudar a los agri
cultores a desarrollar habilidades nuevas 
d. crddito parla producci6n agrfcola 
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e. numerosas pruebas sobre el terreno 
f. construcci6n y mantenimiento de carreteras 
de las fincas al mercado. 

Esto se debe a la alta complementariedad entre 
estas actividades; una refuerza el impacto de la otra. 
Si a cualquiera de ellas no se le presta atenci6n, las 
demds serdn menos efectivas. 

Las secuencias son igualmente importantes. En 
nuestro pafs la investigaci,i adaptable debi6 iniciarse 
col mucho mayor antelaci6n. De manera similar, me 
parece que debimos darle atenci6n, mucho antes, a 
los caminos, rurales, pues tenemos la tendencia a de
jarlos para una consideraci6n posterior. Sin embargo, 
me he dado cuenta que los extensionistas, los encar
gados del crddito y otros 'agentes de cambio' muy 
rara vez se aventuran lejos de las carreteras. Tal vez
deberfamos empezar por extender los sistemas de ca
minos rurales en luy.,r de dejarlos para el final. 

Tambi6n es significativo el tiempo entre el inicio 
de una actividad y su primer impacto en la produc
ci6n agricola. Estos periodos de gestaci6n son espe
cialmente largos en los trabajos de riego de mayor
tamaho y en el adiestramiento de investigadores; en 
consecuencia, existe una tendencia frecuente a retra
sar su inicio y a darles menos recursos de los que 
merecen. 

Si no hubiera sido por la enorme inversi6n que
Mexico hizo sobre facilidades de riego y carreteras 
rurales durante dos d6cadas, antes de 1950, no se 
habrfa podido aumentar la producci6n de trigo tan 
rdpidamente cuando se tuvo disponible la tecnologfa
mejorada. 

De hecho, es fascinante la frecuencia con que 
ocurren los aumentos acelerados en la producci6n a
grfcola una vez que pasa el tiempo en que las activi
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dades con per(odos de larga gestaci6n se han man
tenido, ain cuando hayan estado produciendo sola
mente aumentos menores. Al respecto, las actividades 
con perfodos largos de gestaci6n son como la investi
gaci6n b~sica: son absolutamente esenciales pero de
ben ser apoyados por largo tiempo con la esperanza 
de que sean de utilidad en alguna 61tima forma que 
no se puede predecir f~cilmente. 

Si su experiencia es como la m(a probablemente 
se le presione para que Ileve a cabo una actividad 
nueva y que la extienda r~pidamente a todo el pafs. 
Me tom6 varios ahios aprender antes, a preguntarme 
cosas como: 

a. .Hemos ya iniciado actividades que deben ser 
anteriores a la que ahora se est6 proponiendo? 
b. .Existe una complementariedad significativa 
entre esta actividad y otras en la misma zona del 
pa s? Si es as', idebemos hacer provisiones para 
aquellas otras actividades, simult~neamente? 
c. ZCuan largo es el perfodo problable de gesta
ci6n para esta nueva actividad? Ain cuando un 
perfodo de gestaci6n prolongado no debe dete
nernos, hay que reconocer desde el inicio cu~n 
largo ser, antes de que podamos esperar que la 
actividad empiece aafectar la producci6n. 
d. En nuestro programa actual, cul es el equi
librio entre las actividades que se espera que au
menten la producci6n bastante rdpido y curles 
son los perfodos m~s largos de gestaci6n que 
pueden aumentar nuestros recursos de produc
ci6n de cinco adiez ahios, como resultado? 

La importancia de los sistemas agrcolas 

Lo que me tom6 m~s tiempo aprender fue la 
significaci6n del hecho de que la mayorf'a de los agri
cultores cultivan varios productos diferentes y de que 
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existen complementariedades importantes en la em
presa agrfcola: los diferentes cultivos y clases de ani
males que cada productor cr(a. 

Existe una tendencia marcada para pensar en t6r
minos de productos individuales. Necesitamos hacerlo 
asf porque los aumentos ocurren, realmente, pro
ducto por producto, pero hay que reconocer tambi6n 
que los agricultores piensan en t6rminos de sus siste
mas agricolas globalmente, esto es, las combinaciones 
de su empresa productiva. Algunas veces estos siste
mas agr(colas involucran el crecimiento de uno o mas
productos, de manera simult~nea; otras, el creci
miento de varios cultivos en sucesi6n, en un terreno,
durante un mismo aho. Si en la producci6n de un 
cultivo, recomendamos cambios que afectan el sis
tema, bien podrfarnos estar recomendando, en efecto,
aumentos de producci6n de un cultivo en detrimento 
del balance de la producci6n de otros cultivos dentro 
de un sistema. Las sugerencias miopes no cimentan la 
confianza del agricultor en los investigadores. 

Organizaci6n y administraci6n apropiadas 

Finalmente, durante tcdo mi perfodo en el Mi
nisterio me molest6 la certeza dolorosa de que 6ste no
estaba organizado ni operaba adecuadamente para e
fectuar su trabajo de rnanera efectiva. 

La organizaci6n del gobierno es, en su mayor par
te, un legado de nuestro pasado colonial. Durante el
perfodo de la colonia la preocupaci611 predominante
fue mantener la ley y el orden recolectando impues
tos y fomentando la producci6n de ciertos cultivos 
para enviarlos a la metr6poli, y para estos pr6positos 
se ide6 e instal6 un gobierno con la estructura 
apropiada. Despues de que obtuvimos la indepen
dencia efectuamos ciertos cambios, generalmente co.
piando patrones de organizaci6n de pa(ses agr(cola
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mente mds avanzados, en donde la estructura geogr6
fica ya se encontraba bien desarrollada. Como resul
tado, actualmente no tenemos un patr6n de organi
zaci6n dentro del Ministerio de Agricultura, que est6 
bien disehiado para nuestro objetivo m~s importante: 
fomentar el crecimiento agrfcola. Aun mas, diaria
mente nuestras gestiones administrativas reflejan to
dav(a nuestra historia colonial. En ese per(odo se ide6 
un patr6n de operaci6n que hizo posible que unos 
pocos administradores extranjeros, de alto nivel, tu
vieran a su cargo todas las decisiones politicas, por 
medio de un sistema complejo de reglas y procedi
mientos para mantener las operaciones, d(a a dia, en 
conjunci6n con dichas decisiones. Hoy d(a necesi
tamos un patr6n de operaciones gubernamentales pre
parado para una sociedad de cambios rpidos y la 
aportaci6n de una amplia variedad de actividades de 
desarrollo para una eficiente administraci6n, inclu
yendo un grupo productivo de actividades de apoyo 
agr(cola. Necesitamos estilos administrativos y proce
dimientos operativos que den un mayor 6nfasis a la 
innovaci6n en vez de mantener el status quo. 

Hemos tratado de obviar las incompatibilidades 
de los procedimientos operacionales por medio del 
establecimiento de oficinas independientes, fuera de 
los departamentos regulares del Ministerio. Sin embar
go, ha Ilegado el momento en que debemos revisar 
totalmente la organizaci6n y las operaciones de nues
tras oficinas regionales, df manera que puedan au
mentar su capacidad para afrontar las necesidades ac
tuales. 

A las lecciones mencionadas anteriormente se a
grega el hecho de que la bi~squeda de un crecimiento 
agricola exitoso es un negocio complicado y enga
hioso. Es fdcil perderse en ioque es complejo. A travds 
de todo mi per(odo corrio Ministro estuve buscando 
maneras de simplificar el proceso para dar atenci6n 
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debida a todo aquello que necesitara tomarse en cuen
ta. En s( mismo esto es peligroso, porque el proceso 
tiene que ser complicado para que sea efectivo. 

Tres actividades complementarias 

Finalmente, Ilegu6 a la conclusi6n de que exi.,te 
un grupo de tres actividades complementarias que, si 
se Ilevan a cabo simult6neamente, pueden incre
mentar el crecirmento agrfcola a corto plazo y au
mentar nuestros recursos agr(colas en el futuro: 

Primero, incremcntar los programas de produc
ci6n 	en 6reas que tengan un potencial inmediato de 
crecimiento. 

Segundo, lanzar algunos proyectos agrfcolas dis
tritales que tengan como objetivo obtener el m6ximo 
de recursos de 6reas geogr.ficas seleccionada, recono
ciendo que esas zonas con potencial inmediato de cre
cimiento tienen necesidades diferentes de aquellas 
con potencial futuro de crecimiento. 

Tercero, Ilevar a cabo la modernizaci6n de la 
organizaci6n y los procedimientos operativos del Mi
nisterio de Agricultura, propiamente en 61 como en 
las oficinas que le pertenecen. 

Le deseo 6xitos. 

Atentamente 

Ex-Ministro de Agricultura 

P.S. 	 Cada una de las secciones siguientes se refiere a las 
tresformas de acelerarel crecimiento agricola. 



PROGRAMAS DE PRODUCCION
 

De tiempo en tiempo un pafs tiene la oportu
nidad de aumentar sustancialmente su producci6n a
grfcola en cultivos como arroz, trigo, mafz, soya, 
papas, sorgo y otros. Esas ocasiones se presentan -ge
neralmente-- como resultado de un programa de in
vestigaci6n que ha logrado tecnolog(as mejoradas: 
una o m~s varledades mejoradas de cultivos, mayor 
avance del control de plagas o de las medidas del 
control de enfermedades, nuevas pr~cticas de cultivo 
o la combinaci6n de estos factores. Ocasionalmente 
esas oportunidades surgen no debido a la disponi
bilidad de tecnologias nuevas, sino a causa de las nue
vas relaciones de precio que vuelven provechoso el 
adoptar tecnologfas que, si bien estaban previamente 
disponibles, no eran entonces rentables. 

Para aprovechar esas oportunidades en favor del 
crecimiento agrfcola el requisito fundamental es lan
zar actividades que han de acelerar el uso generalizado 
de las nuevas tecnologfas y en donde le representen al 
pa(s efectividad y ganancia. Esa combinaci6n de acti
vidades constituye un programa de producci6n. 

ACTIVIDADES FUNDAMENTALES 

El aspecto fundamental de un programa de pro
ducci6n debe tener cuatro actividades: pruebas sobre 
el terren(2, asistencia t~cnica a agricultores por parte 
de especialistas en producci6n, investigaci6n adap
table y extensi6n e investigaci6n integradas. 
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Prt:ebas sobre el terreno 

Casi toda, si no toda fa investigaci6n adaptable 
que ha dado origen a las tecnologfas actualmente dis
ponibles, se ha Ilevado acabo en las estaciones experi
mentales, donde no se est6 sujeto al juicio de los agri
cultores por la ganancia o el riesgo a las plagas, las 
condiciones atmosf~ricas o la insuficiencia de capa
cidad agrfcola. Antes de recomendar confiadamente 
esas tecnologfas a los agricultores deben someterse a 
los rigores de las pruebas sobre el terreno. A6n mis, 
en donde las 6reas parezcan mds homog6neas para
establecer programas siempre habr, variaciones de 
suelos y microclimas que limitan el grado en que los 
resultados de las estaciones experimentales se puedan
reproducir en los terrenos de los agricultores. Esas
variaciones se encuentran ain en zonas irrigadas con 
buen control de aguas, aunque son m~s pronunciadas 
en 6reas Iluviosas. En M6xico por ejemplo, en el Pro
yecto Puebla, fue necesario dividir el 6rca del pro
yecto -que solarnente tenia 1500 km cuadrados- en 
16 'sistemas de producci6n' y hacer un grupo especf
fico de recomendaciones para cada uno de ellos. No 
fue sino a trav6s de un programa extensivo de pruebas
sobre el terreno que se identificaron esos sistemas de 
producci6n. 

Asistencia t~cnica a los agricultores 
por parte de los especialistas en producci6n 

Despu~s de que las pruebas sobre el terreno indi
can los sistemas para aumentar la producci6n bajo
cada grupo de condiciones locales, los agricultores ne
cesitan asistencia t6cnica para lograr realmente la ma
yor producci6n posible. Para proporcionar esa asisten
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cia t6cnica se requiere de personal de extensi6n que 
combine la capacidad agrfcola para aplicar -con 6xi
to- las nuevas tecnologfas y la habilidad de ensehar
las a los agricultores. Lamentablemente, el adiestra
miento de los extensionistas se concentra generalmen
te en el segundo aspecto, excluyendo, virtualmente, al 
primero. 

Existen dos enfoques principales para combinar 
ambos tipos de capacidad de los extensionistas. Uno 
es por medio de un frecuente adiestramiento en servi
cio, en el cual ambos est~n combinados. Los pro
yectos Etawah y Allahabad, en la India, tienen ejem
plos de este tipo de adiestramiento y, mis reciente
mente, por medio del sistema de 'adiestramiento y 
visita' de extensi6n defendido por Benor y Harrison. 

El otro enfoque es establecer programas de a
diestramiento dise~iados para la estaci6n de creci
miento de un cultivo especial. Un ejemplo de este 
enfoque se da en los cursos de adiestramiento de pro
ducci6n, originalmente establecidos por le Instituto 
Internacional de Investigaci6n del Arroz (IR RI). 

En este Instituto cada curso de adiestramiento se 
programa para que empiece en la estaci6n de prepa
raci6n del alm~cigo y contin6a hasta la cosecha; 
los alumnos pasan la mayor parte del tiempo en el 
campo reproduciendo retoios, transplintando, elimi
nando malezas, irrigando y cosechando arroz. Apren
den a identificar plagas y enfermedades y a aplicar las 
medidas de control; se les enseha t6cnicas de comuni
caci6n que puedan utilizar m~s efectivamente al ense
har a los agricultores a usar las tecnolog(as nuevas. 
Sobre todo, el prop6sito es asegurarse de que los 
adiestrados adquieren la capacidad necesaria para cul
tivar el arroz y la confianza de que lo pueden hacer 
con 6xito; en otras palabras, se adiestran para Ilegar a 
ser especialistas en la producci6n de arroz. 
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Investigaci6n adaptable 

Cuando se Ileva a cabo un programa de produc
ci6n casi siempre se descubre que ciertas tecnolog(as 
nuevas fallan en aumentar la producci6n en algunas 
zonas del proyecto. En el Proyecto Puebla, por ejem
plo, se encontr6 (por medio de las pruebas sobre el 
terreno) que las variedades de mafz cultivadas en una 
estaci6n experimental a s6lo 125 kil6metros de dis
tancia, con una altitud similar, no resultaron mejores 
que las variedades en uso local. Sin embargo, la inves
tigaci6n adaptable adicional efectuada dentro del 6rea 
del proyecto demostr6 que, mediante el aumento de 
la poblaci6n de plantas por hect6rea, el cambio de 
fechas de siembra y el cambio en la composici6n de 
los fertilizantes aplicados, la producci6n podrfa au
mentar considerablemente, a~n con las variedades tra
dicionales. Entretanto, la investigaci6n de fitomejora
miento se lanz6 dentro del 6rea del programa para 
observar si realmente se podr(an desarrollar varie
dades superiores. 

Sin importar cudn adecuada pueda ser la tecno
logfa que inicialmente se introduzca, siempre surgen
problemas nuevos conforme va progresando un pro
grama: algunas enfermedades pueden aumentar su se
veridad o algunas secciones del terreno pueda que no 
respondan como el resto del 6rea. Estos problemas 
que van surgiendo requieren de una investigaci6n 
adaptable. 

Extensi6n e investigaci6n integradas 

En el pasado, frecuentemente la investigaci6n se 
ha tenido s6lo como una actividad para las estaciones 
experimentales y los laboratorios, y en cambio la ex
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tensi6n se ha tornado como una actividad en la cual la 
capacidad profesional mds importante ha sido el m6
todo de ensefianza especial. Este enfoque limitante 
est: cambiando. 

Actualmente se reconoce que una parte significa
tiva de la investigaci6n debe ser conducida en el cam
po, bajo las condiciones que afrontan los agricultores 
de las diferentes 6reas del programa, y que las pruebas 
sobre el terreno pueden aportar contribuciones im
portantes al proceso dce extensi6n, a6n cuando con
tfnue siendo investigaci6n, en sf misma. Se ha Ilegado 
a comprender que aquellos que porporcionan asis
tencia t6cnica a los agricultores deben ser capaces, 
asimismo, de cultivar productos sobre los cuales se 
concentra el programa. En consecuencia, en la actuali
dad se considera como una actividad clave de los pro
gramas de producci6n la interacci6n fntima y con
tfnua entre investigadores y extensionistas. 

ACTIVIDADES ADICIONALES 

Cada programa de producci6n debe incluir las 
cuatro actividades fu ndamentales descritas anterior
mente. Sin embargo, con frecuencia se observa la ne
cesidad de incorporar tambidn, actividades adicio
nales. 

Por ejemplo, se puede encontrar que es inade
cuada la programaci6n para el suministro de insumos 
agrfcolas como semillas, fertilizantes o plaguicidas, de 
manera que debe revisarse el sistema de distribuci6n e 
incorporarse al programa. En el Proyecto Puebla se 
determin6 inapropiada la composici6n de los fertili
zantes ofrecidos para la venta en el 6rea del programa; 
por lo que los participantes se reunieron con los fabri
cantes de fertilizantes nacionales y tuvieron 6xito en 
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conseguir el producto apropiado. En el mismo pro
yecto, y aunque el cr~dito estaba disponible, las con
diciones para conseguirlo estaban fuera del alcance de 
los agricultores. Para subsanar esta dificultad los parti
cipantes en el programa ayudaron a los agricultores a 
unirse, formando grupos que pudieran tener una res
ponsabilidad conjunta en los pagos de los pr6stamos 
y, por lo tanto, ser elegibles para obtener el cr6dito. 

En muchos lugares el 6xito en la fase de produc
ci6n del programa ha Ilevado rpidamente a la necesi
dad de mejorar las tecnolog(as de poscosecha, como 
el secado y almacenado de granos. Por ejemplo, el 
Programa Masagana 99, que empez6 en 1973 para au
mentar la producci6n arrocera en Filipinas lo mds r6 
pido posible, con el fin de eliminar la necesidad de 
importaci6n, adopt6 un mecanismo para la coordina
ci6n y ejecuci6n de las funciones de todos los depar
tamentos del pai's relacionados con la producci6n de 
arroz, la comercializaci6n, el almacenamiento y su 
procesamiento. Una parte importante del Proyecto 
Masagana 99 fue la comunicaci6n. Se estableci6 un 
programa masivo, de educaci6n via radio, peri6dico, 
pancartas y eventos especiales para alertar al piblico 
de [a seriedad de la situaci6n arrocera y de las medi
das adoptadas para hacerle frente. 

Se debe dejar marchar una actividad de apoyo 
agrfcola que estd funcionando razonablemente. Las 
actividades de este tipo, tales como el cr~dito, la cons
trucci6n de caminos vecinales o la distribuci6n de in
sumos agrfcolas no son, o no deberfan ser, sobre un 
producto especffico. Pueden servir a los agricultores 
sobre una amplia variedad de productos agrfcolas. Un 
programa de producci6n beneficia si tales actividades 

*se mejoran simult~neamente, aunque a menudo es 
mejor no integrarlas administrativamente con las acti
vidades fundamentales de un programa de este tipo. 
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Se puede concluir, en general, que cualquier ac
ci6n que pueda ser lograda efectivamente por la vfa 
de la consulta con otros departamentos (tales como 
Iograr disponibilidad de fertilizantes apropiados, 
como se hizo en le Proyecto Puebla), deben tratarse 
de esa manera. El programa ser6 mds dif fcil de admi
nistrar cuantas mis actividades est6n administrati
vamente involucradas. 

Las cuatro actividades son b~sicas. Aquellas que 
deban agregarse depender~n de las circunstancias loca
les -variedad y ntmero del personal adiestrado que 
est6 disponible, capacidad administrativa del departa
mento responsable del programa, eficiencia de las ac
tividades de apoyo agrfcola existentes, y otros. 

A ctividades fundamentales 
de los programas de producci6n 

1. Pruebas sobre el terreno. 
2. Asistencia t6cnica a los agricultore; por parte 
de los especialistas en producci6n. 
3. Investigaci6n adaptable. 
4. Investigaci6n y extensi6n integradas. 

EFICACIA DEL PROGRAMA DE PRODUCCION 

Un programa de producci6n es una herramienta 
poderosa para elevar la productividad agricola. Tiene 
varios aspectos positivos: 
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Acelera la explotaci6p de la tecnologia mejorada 

En muchos pa(ses lo que hace atractivos a los 
programas de producci6n es la necesidad urgente de 
acelerar el crecimiento agricola. Sin estos programas 
las tecnolog(as mejoradas podr(an difundirse entre los 
agricultores mds lentamente. 

Los programas de producci6n pueden acelerar 
los aumentos de producci6n en dos formas. Primero, 
las pruebas sobre el terreno y la investigaci6n adap
table facilitan el ajuste de las nuevas tecnolog'as a las 
variaciones locales, permitiendo aumentar una pro
ducci6n factible sobre un 6rea mds amplia; en segun
do lugar, la asistencia t6cnica que ofrecen los espe
cialistas en producci6n puede incrementar el interds 
del agricultor por aprovechar las oportunidades para 
una producci6n mayor y asimismo, perfeccionar la 
capacidad de los agricultores para utilizar la tecno
logia mejorada. 

Tiene la capacidad para atacar los problemas 
conforme van ocurriendo 

Existe la vieja idea de que [a investigaci6n debe 
venir primero, seguida por las actividades de exten
si6n, de manera que la nueva tecnolog(a se adopte 
ampliamente. 

En la actualidad se sabe que aunque la investi
gaci6n es importante con el fin de 'tener algo para 
ensehar', su funci6n no termina en ese punto. En su 
luger, los investigadores deben Ilegar hasta el campo,
junto con los extensionistas, para ejecutar pruebas so
bre el terreno e investigaci6n adaptable de car~cter 
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adicional, dentro del 6rea del programa. Cuando el 
investigador hace esto, est6 disponible al surgir pro
blemas inesperados, de tal suerte que se pueden atacar 
r~pidamente. 

Tiene a inducir el mejoramiento de los servicios de 
apoyo agr fcola 

Conforme un pragrama de producci6n va intro
duciendo tecnologfas nuevas se comienzan a revelar 
las debilidades de los servicios existentes de apoyo 
agrfcola y, de esa forma, se puede dirigir la atenci6n 
hacia su mejoramiento. En muchos lugares la disponi
bilidad de nueva tecnolog(a de producci6n tiende a 
mejorar el riego, como por ejemplo en la India y Pa
kist~n, donde en algunos distritos de Punjab fueron 
instalados miles de pozos. De manera similar, seg~n se 
va extendiendo el mercado de excedentes se van nece
sitando secadores para granos, almacenaje mejorado, 
mejor informaci6n sobre mercados y.facilidades m~s 
eficientes de comercializaci6n, y esto tiende a aumen
tar la atenci6n hacia esas necesidades. 

En cuanto la producci6n es -bisicamente- para 
consumo domdstico casi no existe la necesidad de me
jorar los caminos vecinales, pero conforme aumentan 
los excedentes comerciables y se requiere del uso de 
suministros y equipo agr(colas por la aplicaci6n de 
una tecnologfa mejorada, se incrementa marcada
mente el incentivo para mejorar las v(as rurales. 

En otras palabras, en el proceso de diseminaci6n 
de tecnologfas mejoradas un programa de producci6n 
aumenta la presi6n para que los departamentos pbli
cos y privados desarrollen un grupo completo de ser
vicios de apoyo agrfcola sobre los cuales depende el 
crecimiento agrifcola general. 



34 Tres Formas de Acelerar el CrecimientoAgr(cola 

a. incrementa sustancialmente el 6nfasis en las 
pruebas sobre el terreno 
b. la investigaci6n adaptable responde r~pida
mente ante los problemas que surgen 
c. se concentra en los productos m~s impor
tantes
 
d. consigue recursos internacionales para investi
gaci6n. 

Eficacia del programa de producci6n 

1. Acelera la explotaci6n de tecnologias mejo
radas. 
2. Tiene capacidad para atacar los problemas 
conforme ocurren. 
3. Tiende a inducir el mejoramiento de los ser
vicios de apoyo agr(cola. 
4. Da experiencia en las actividades de reorien
taci6n de la investigaci6n. 

Da experiencia en la reorientaci6n de las actividades 
de investigaci6n 

El hecho de afrontar las necesidades de investiga
ci6n de los programas de producci6n proporciona una 
experiencia valiosa para lograr cambios en la organi
zaci6n de la investigaci6n y en el 6nfasis que cada pafs 
recesita, en forma m~s general: 

LIMITACIONES DEL PROGRAMA
 
DE PRODUCCION
 

Mientras que los programas de producci6n ofre
cen muchosfactores positivos, tienen, asimismo, sus 
limitaciones: 
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Tendetncia a favorecer el monocultivo 

Por definici6n cada programa de producci6n 
funciona, basicamente, con un producto agrfcola par
ticular; al comienzo trabaja solamente con ese cultivo 
y la tendencia es a continuar haci~ndolo indefinida
mente. 

Sin embargo, los agricultores est~n m~s interesa
dos en la producci6n total anual por hect~rea, sin 
importar el ntmero de productos agrfcolas involucra
dos, que en la producci6n estacional por cultivo inde
pendientemente de lo que signifique ese cultivo para 
la economfa nacional. Sin embargo, cada programa de 
producci6n se concentra en los productos indivi
duales, con poca preocupaci6n por el impacto en los 
sistemas agricolas en total; en consecuencia, los pro

monogramas de producci6n tienden a fomentar el 
cultivo. 

Tendencia a desviar los patrones 
de producci6n agrfcola 

En la bisqueda para aumentar la producci6n na
cional de un determinado producto agrfcola, un pro
grama de este tipo generalmente trata de incrementar 
las utilidades y de expandir el 6rea dedicada al cul
tivo. Ademis, tiende a favorecer las polfticas de pre
cios, a nivel nacional, que aumenten los incentivos de 
los agricultores para sembrar el cultivo. Como resul
tado, el programa puede apartar a los agricultores de 
la producci6n de otros cultivos que el pafs tambi~n 
necesita para mejorar la dieta o para comerciarlos in
ternacionalemente. Este sesgo en los patrones de pro
ducci6n agricola puede ser o no una ventaja para el 
pa(s. 
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Tendencia a multiplicar el personal de campo 

Un programa de producci6n tiene la caracterfstica principal de incluir en su personal investigadoresque se concentren en un cultivo, asi como extensionistas adiestrados como especialistas en la producci6n
de ese cultivo. Sin embargo, con frecuencia existencultivos principales en una regi6n y la tecnolog(a debeestar disponible para z:,mentar la producci6n de mrsde uno de ellos; por lo tanto, se puede considerar factible lanzar mds de un programa de producci6n, y siasf fuera habrfa varios grupos de trabajadores en elcampo operando en el 6rea. En tales casos serfa mrsecon6mico e igualmente efectivo adoptar el patr6nmrs tradicional de tener un solo personal de extensi6n que sea competente para que supervise todos lossistemas agricolas y para que ayude al agricultor aampliar su capacidad, de manera que puede seleccionar la combinaci6n de cultivos mds provechosa. 

Tendenci3 a rechazar las actividades de desarrollo,
 
con periodos largos de gestaci6n
 

De esta breve descripci6n de los programas deproducci6n se podr, observar que no cubre, de ninguna manera, las muchas necesidades del crecimiento
agr(cola. Al contrario, se concentran 
en unas pocasactividades claves que unidas pueden acelerar la producci6n de un cultivo determinado en esas zonas delpafs donde las nuevas tecnologl'as disponibles puedan
utilizarse provechosamente. 

Debido a que los programas de producci6n prometen un aumento relativamente rdpido de la producci6n 6stos tieden a distraer fondos de actividades 
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que podrian ser la base de aumentos de producci6n a 
pocos aios plazo. Estas 61timas actividades incluyen
investigaci6n sobre otros cultivos agrfcolas, la amplia
ci6n de facilidades de riego, mejoramiento de drenajes 
y construcci6n de carreteras principales, todas las cua
les se relacionan con perfodos de gestaci6n relativa
mente largos. 

Hay que reconocer estas limitaciones pero no 
permitir que desacrediten los objetivos de los progra
mas de producci6n. Es un gran logro la capacidad de 
esta estrategia para acelerar la explotaci6n de tecnolo
gfas mejoradas existentes; lo es tambi6n su capacidad 
para atacar prontamente los problemas que surgen. Y 
su funci6n catalitica para Ilevar la atenci6n a otms 
actividades de apoyo agricolas y para inducir a su 
desarrollo, hace de un programa de producci6n un 
punto de partida efectivo para un desarrollo agrfcola 
mas generai. 

Limitacionesdel programa de producci6n 

1. Tendencia a favorecer el motiocultivo. 
2. Tendencia adesviar el desarrollo agr(cola. 
3. Tendencia a multiplicar el personal de cam
po. 
4. Tendencia a rechazar las actividades de desa
rrollo con perfodos largos de gestaci6n. 



PROYECTOS AGRICOLAS DISTRITALES
 

Un Ministro de Agricultura es, o debe ser, res
ponsable por la explotaci6n de los recursos agr(colas 
totales del pa(s. El cumplimiento de esa responsa
bilidad se diluye en muchas actividades, aunque se 
tiende a fomentar cada actividad por separado. Es 
probable que se reste atenci6n al c6mo todas las acti
vidades se pueden apoyar -de la mejor manera- unas 
a otras, en las 6reas rurales. Frecuentemente no se 
determina con cuidado qu6 intensidad de cada acti
vidad se necesita en diferentes partes del pafs para 
que sea m~s efectiva y eficiente, y usualmente se im
plementa cada actividad siguiendo los procedimientos 
y el estilo administrativo que ha prevalecido en las 
gestiones gubernamentales anteriores. 

Por supuesto que un Ministro puede tratar de 
corregir las debilidades de su prograrna actual, simul
tneamente en todo el pafs. Sin embargo, general
mente debe ensayar nuevos m6todos para la opera
ci6n de sus actividades en 6reas geogrificas pequeias 
-en uno o m~s proyectos agricolas distritales- antes 
de aplicar ampliamente los procedimientos modifi
cados. 

De esa forma, el objetivo de un proyecto agrf
cola rural es explorar completamente los recursos a
grfcolas de un ,rea geogr~fica, en su totalidad, mien
tras que se desarrollan m6todos que puedan aplicarse, 
posiblemente, en 6reas m~s grandes. 
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Area del proyecto: el distrito agrfcola 

Los agricultores necesitan tener ciertos servicios 
de apoyo agrfcola dispuestos convenientemente en el 
mercado central de la localidad: 

a. ventas al detalle; de insumos agrfcolas 
b. puntos de recolecci6n para la comerciali
zaci6n de los productos agrfcolas 
c. servicios de un agente de extensi6n 
d. una oficina para extendnr cl cr6dito agrfcola 
rural. 

Para que operen eficientemente estas actividades 
de apoyo agricola, a nivel local, cada una debe tener a 
su vez el apoyo de una organizaci6n mayorista (por 
ejemplo, para insumos) o una oficina de supervisi6n 
(para extensi6n, por ejemplo). Los myoristas y las 
oficinas de supervisi6n deben servir a un gran grupo 
unido de localidades agr(colas, en el tanto en que 
puedan apoyarse efectivarmente en una localidad cen
tral. Un distrito agrfcola est6 constituido por cada 
grea que atiende ese centro local. 

Por lo tanto, el distrito agr(cola es la unidad 
geogr~fica 16gica en la que se experimentan la organi
zaci6n y la operaci6n de las actividades rurales de un 
Ministerio de Agricultura. (En algunos pa'ses como 
India, Pakist~n y Bangladesh, el t6rmino 'distrito' se 
aplica comimente a las unidades de administraci6n 
gubernamental, en general. Algunas veces esos dis
tritos administrativos son considerablemente mds 
grandes que los distritos agr(colas funcionales defi
nidos en este documento. Sin importar el t6rmino 
utilizado, existen ventajas sustanciales en que los I(mi
tes de un distrito agr(cola coincidan con aquellos esta
blecidos para las unidades geogr~ficas de la adminis
traci6n gubernamental. En cualquier caso, debe bus
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carse una convenci6n dado que el tamafio ideal de un 
distrito agricola -para algunos servicios de apoyo a
grfcola- es mis grande que para otros). 

Ubicaci6n 

Puesto que el objetivo principal de los proyectos 
agrfcolas distritales es demostrar c6mo las actividades 
rurales de un ministerio de agricultura pueden organi
zarse y operar efectivamente, cada uno de estos pro
yectos debe ubicarse en un 6rea representiva de zonas 
considerablemente grandes del pa fs. 

Adem~s es aconsejable, para algunos de estos 
proyectos, tener un potencial inmediato de creci
miento, y para otros solamente un potencial futuro 
de crecimiento. Se facilita un impacto mds temprano 
en [a producci6n al incluir un 6rea considerable con 
un potencial inmediato de crecimiento, ayudando por 
lo tanto a dar validez a la estrategia. Es 6til tener 
algunas tierras con solamente un potencial futuro de 
crecimiento, para demostrar c6mo un programa 
puede combinar apropiadamente actividades para es
tos dos tipos de 6reas. 

Asimismo, los proyectos iniciales deben estar 
mayormente en 6reas en donde existan caminos prin
cipales apropiados. 

Se concentra en la producci6n agrfcola total 

Contrariamente al programa de producci6n, un 
proyecto agrfcola distrital no limita su atenci6n sola
mente a un producto sino que busca aumentar global
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mente el cultivo y la ganader(a en el 6rea, indepen
diente de si la empresa involucra muchos o pocos
productos y semovientes; por lo tanto, se debe con
centrar en todos los sistemas agricolas del distrito, 
experimentado con su mejoramiento y, algu -as veces, 
introduciendo nuevas variedades. 

Lograr que se obtenga el uso mds efectivo de toda la 
tierra 

Un proyecto agrfcola distrital presta atenci6n a 
6reas con suelos que tengan un potencial futuro de 
crecimiento, as( como a aquellas con un potencial 
inmediato de crecimiento, adaptando su programa a 
las necesidades actuales de cada cual. Para tierras con 
un potencial futuro de crecimiento, probablemente el 
proyecto se ha de concentrar -en el momento dado
en la investigaci6n, el riego o las principales vas de 
comunicaci6n, o tal vez en la combinaci6n de las tres. 
Para tierras con potencial inmediato de crecimiento se 
puede concentrar en la mejora de los servicios de apo
yo agrfcola locales, las v(as de acceso al mercado o el 
lanzamiento de programas de producci6n para cul
tivos seleccionados. 

CLASIFICACION DEL POTENCIAL AGRICOLA 
DE AREAS RURALES 

Areas con potencial inmediato de crecimiento: 
Tienen buenos suelos, topograf(a apropiada, condi
ciones favorables de temperatura y humedad nuevas 
tecnologfas factibles para un producto principal, por
lo menos, que se est6 cultivando en el 6rea. Las nece
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sidades probables son ias pruebas sobre el terreno, el 
mejoramiento de actividades de apoyo agr(cola y ca
minos de acceso al mercado. 

Areas con potencial futuro de crecimiento: Tie
nen similitud, en cuanto a las facilidades naturales, 
con las ireas con potencial inmediato de crecimiento, 
pero carecen de un ingrediente importante para au
mentar r~pidamente la producci6n agr(cola: facili
dades de riego una carretera principal o nuevas tecno
logfas productivas. Las necesidades probables son in
versiones -a largo plazo- en riego, construcci6n de 
caminos o investigaci6n. 

Areas con un potencial bajo de crecimiento: A
reas en donde son muy escasas las facilidades natura
les para Ilegar a ser altamente productivas, excep
tuando el Iogro de grandes cambios tecnol6gicos im
predescibles. 

El objetivo de un proyecto distrital agr(cola es, 
por una pv'rte, aumentar la producci6n agregada r~pi
damente y donde sea posible, y por otra ampliar la 
capacidad del distrito para expandir la producci6n de 
5 a 15 aios plazo. 

Al buscar este doble objetivo se presta particular 
atenci6n a las secuencias, perfodos de gestaci6n y 
complementariedades al seleccionar las actividades, 
separadamente, para 6reas con un potencial inmediato 
de crecimiento y tambi~n potencial futuro de creci
miento. 
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Igualdad de oportunidades disponibles para todos los 
agricultores 

De la misma forma en que un proyecto distrital 
agrfcola debe buscar el uso m~s efectivo de la tierra, 
tambidn debe tratar de que las oportunidades para 
aumentar la producci6n est6n disponibles equitativa
mente para todos los agricultores, independientemente 
del tamaho de sus fincas. 

Una manera es asegurarse que las actividades de 
apoyo agrfcola est6n igualmente disponibles para to
dos. Si las fincas son pequehas, los serivicios de apoyo 
agrfcola disponibles para algunos agricu!tores ser~n a
propiados para todos. Pero si existen tanto fincas pe
quefias como grandes, los servicios de apoyo agrfcola 
tienden a elaborarse con base en las necesidades de las 
fincas m~s grandes. 

Como resultado, los insumos pueden estar dispo
nibles s6lo en grandes cantidades o bien los centros 
locales de servicios establecerse muy lejos, con el cri
terio de que todos los agricultores tienen vehiculos 
m~s r~pidos que la carreta de bueyes. 

Otro medio es asegurarse de que se da especial 
atenci6n a los sistemas agricolas apropiados para pe
queios agricultores. (Para tener una buena descrip
ci6n de c6mo puede lograrse esto, se puede consultar 
el libro Small farm development de Richard R. Ha
rword(*)). 

Algunos patses han establecido programas espe
ciales para atender exclusivamente a los pequehos a
gricultores. Esto puede ser efectivo, pero es probable 

(o) 	 La edici6n espahola estA siendo publicada actualmente 
por el I ICA. 
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que aumenten los costos al requerirse servicios simi
lares para otros agricultores en las mismas 6reas. Es 
mejor dise;ar servicios de apoyo que atiendan a los 
pequeios agricultores y, entonces, disponer de estos 
servicios para todos. 

TRES CRITERIOS PARA ASIGNAR RECURSOSA 
LAS ACTIVIDADES AGRICOLAS 

Complementariedades: Algunas acciones tienen 
pocas posibilidades de 6xito, a menos que se tome 
otroLpasos simult~neamente. En seguida se indican 
algunos ejemplos de acciones con alto grado de com
plementariedad: el establecimiento de facilidades de 
distribuci6n para los insumos agrfcolas y de mercados 
para productos agr(colas, la mejora de los servicios de 
extensi6n, la expansi6n del cr6dito rural, la experi
mentaci6n de ensayos sobre el terreno y la construc
ci6n de caminos de acceso al mercado. 

Secuencias: Algunas acciones tienen poca opor
tunidad de 6xito, salvo que se hayan tornado ciertos 
pasos con anterioridad. La investigaci6n adaptable 
debe preceder a la formulaci6n de recomendaciones. 
En algunas 6reas el mejoramiento de caminos rurales 
debe preceder a campalas intensivas de extensi6n. 

Perfodos de Gestaci6n 

Algunas acciones esenciales tienen poca oportu
nidad de alcanzar un impacto inmediato. El adiestra
miento de investigadores tiene influencia sobre el 
producto agricola solo ahos despu6s de iniciarse. Los 
trabajos de riego m~s importantes son lentos en retri
buci6n. Sin embargo, los proyectos esenciales que 
tienen largos perfodos de gestaci6n no se deben 
posponer indefinidamente. 
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Selectividad en las actividades que se Ilevan a cabo 

Un proyecto agri'cola distrital debe incluir las 
cuatro actividades principales de un programa de pro
ducci6n: pruebas sobre el terreno, asistencia t6cnica a 
agricultores por parte de especialistas en producci6n, 
investigaci6n adaptable e integraci6n de la investi
gaci6n y la extensi6n. Pero, ademis, debe haber acti
vidades que se concentren en la producci6n agr(cola 
total, que se empefen en lograr el uso mis efectivo 
del 6rea, permitiendo que queden disponibles las 
oportunidades para que todos los agricultores aumen
ten la producci6n. El peligro consiste en que las 
demendas de multiples actividades pueden conducir a 
un programa grande, costoso y complicado. Si es 
costoso no puede servir efectivamente como modelo 
para proyectos similares en otros distritos agr(colas. 
Si es muy complicado su administraci6n puede ser 
muy engorrosa para que sea eficiente. 

La soluci6n es establecer algunas prioridades y 
seleccionar cuidadosamente las actividades a ser 
incluidas. Al efectuar esto es 6til distinguir tres t6r
minos utilizados para describir los proyectos de desa
rrollo o programas: -global - simult6neo 
integrado. 

Antes de la Segunda Guerra Mundial hubo discu
siones significativas sobre "la globalidad" del desa
rrollo rural, lo cual se entend(a como las actividades 
que sirven a las necesidades totales de la gente del 
6rea rural. Gradualmente, sin emba go, el t6rmino se 
volvi6 obsoleto, en parte porque :,e descubri6 que 
ciertos elementos de esos programas se cubrfan mejor 
por medio de proyectos separados: los programas en 
educaci6n, salud y agricultura, especialmente, tienen 
necesidades administrativas bastante diferentes. Ain 
m~s, cada uno pertenec(a a un departamento guber
namental existente y, a menudo, los esfuerzos para 
integrar estas actividades administrativamente crearon 
mds problemas de los que rcsulvieron. 



49 Proyactos Agr(colas Distritales 

En otras palabras, lleg6 a determinarse que 
ciertas actividades relacionadas con el desarrollo rural 
deben implementarse simult~neamente, aunque no es 
imprescindible que est6n administrativamente inte
gradas. Asimismo, este tendencia Ilev6 a separar los 
programas para que sirvieran a varios aspectos del 
crecimiento agricola, tales como investigaci6n, exten
si6n y credito agr(cola, y esto condujo ac'escuidar la 
distribuci6n de los insumos y la comercializaci6n de 
los productos agrfcolas, actividades que -en la mayo
rfa de los parses- fueron dejadas en manos del sector 
privado. 

En consecuencia, se puso de moda hablar de 
'integraci6n'. Sin embargo, lo que se recomend6 no 
fue la integraci6n administrativa de todas .las acti
vidades de desarrollo rural, sino solamente [a inte
graci6n de aquellas que puedan ser sustancialmente 
mds efectivas al estar administrativamente integradas; 
eso ha demostrado ser asf', por ejemplo, en la investi
gaci6n adaptable, las pruebas sobre el terreno y en la 
extensi6n Ilevadas a cabo por los especialistas en 
producci6n, en los programas de este tipo. 

El reconocimiento de la importancia de estos 
conceptos separados pero engranados de globalidad, 
simultaneidad e integraci6n de las actividades Ileva a 
la conceptualizaci6n de los proyectos agrfcolas distri
tales. Estos proyectos integran las actividades de un 
Ministerio de Agricultura, ejecutadas en el campo (a 
diferencia de aquellas otras, como decisiones sobre 
polfticas de impuestos y precios, que tienen lugar 
-fundamentalmente- en la capital)-. 

Entretanto, los proyectos agrfcolas distritales 
buscan, mediante la consulta con otras agencias, 
fomentar la atenci6n simult6nea a las actividades 
complementarias que sean requeridas en cada distrito. 
Estas acciones complementarias pueden ser ejecutadas 
por varios ministerios o por el sector privado (en 
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donde la comercializaci6n o la venta al detalle de los 
insumos agr(colas, o el otorgamiento del crddito agrf
cola se encuentran en manos privadas). 

De allf que, correctamente ejecutado, el 
proyecto ayrfcola distrital sea sumamente selectivo en 
las actividades que escoje, lo que ocurre con todas las 
actividades que permitan acelerar el crecimiento agr(
cola en todo el territorio en cultivo del distrito y en 
las granjas de todo tamaho. Sin embargo, ello no 
significa que trate de conducir todas las actividades. 
Lo hace s6lo con aquellas que pertenecen l6gicamente 
al dominio rural de un Ministerio de Agricultura y 
que no est6 siendo bien ejecutado por el sector 
privado. 

Entretanto, los mencionados proyectos procuran 
hacer cualquier cosa para fortalecer la cooperaci6n, la 
interacci6n y la consulta entre los departamentos y 
empresas, tratando de Ilenar las necesidades de la 
gente rural dentro del 6rea del proyecto. 

Necesidades duales de organizaci6n 

Es necesario organizar un proyecto agricola 
distrital de manera que promueva la cooperaci6n 
entre todas las actividades de apoyo agrfcola dentro 
del 6rea del proyecto, sin afectar las conexiones 
funicknales entre el distrito y las oficinas nacionales 
de cada actividad de apoyo agr(cola. (Algunas veces, 
las ataduras funcionales a los departamentos nacio
nales se eliminan para lograr la cooperaci6n entre las 
actividades de apoyo agrfcola, a nivel local. Se con
trata un personal totalmente separado, responsable 
,ante el Director del proyecto, y aunque esto da auto
nomfa al proyecto para variar el programa segin las 
necesidades locales, sacrifica el apoyo t6cnico de los 
departamentos nacionales y arriesga despertar celos 



A. Engranaje con organizaciones nacionales de la misma actividad. 
B. Coordinaci6n con otras actividades de apoyo agr(cola en cada localidad 
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Fig. 1. Necesidades duales de organizaci6n para cada actividad de apoyo a
grfcola. 
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que dificultar~n, m~s adelante, la aplicaci6n a otras 
6reas. 

Las oficinas regionales se han organizado tradi
cionalmente de tal manera que todas las unidades de 
cada actividad de apoyo agrfcola sean responsables 
fundamentalmente, ante los directivos de una oficina 
nacional. En contraste, un proyecto agrfcola distrital 
debe organizarse para ser responsable -b~sicamente
ante las diversas necesidades presentes en las dife
rentes zonas del distrito. Su organizaci6n tambi6n 
debe fortalecer la cooperaci6n entre todas las acti
vidades de apoyo agrfcola en el 6rea. 

Para alcanzar esos requisitos un proyecto dis
trital agrfcola necesita una autonom(a significativa, 
aunque cada actividad de apoyo agrfcola a6n requiera 
del apoyo tdcnico de una oficina r':,cional de la misma 
especialidad. 

Administraci6n apropiada 

Un proyecto agrfcola distrital necesita ser orga
nizado y administrado con el fin de fortalecer la expe
rimentaci6n. Con respecto a los proyectos de este 
tipo es casi un axioma que en su inicio nadie del 
personal, incluyendo al Director, realmente sepa c6
mo hacer el trabajo. El objetivo de acelerar el creci
miento puede estar claro y pueden haber sido ya iden
tificadas muchas de las labores especfficas que deben 
Ilevarse a cabo en la b6squeda de esa actividad; pero 
saber exactamente c6mo hacerlo v c6mo trabajjr efi
cientemente en las diversas complementariedades in
volucradas en el proceso, tiene que aprenderse gra
dualmente, conforme el proyecto se va ejecutando. 

Un recurso admiristrativo efectivo para afrontar 
esas necesidades es la administraci6n basada en 
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reuniones de personal. Este concepto de [a adminis
traci6n reconoce que el personal de campo y los 
administradores poseen, conjuntamente, el cono
cimiento mds relevante como resultado de su trabajo 
contfnuo y diario con los diferentes aspectos del pro
grama. Durante esas conferencias, que pueden efec
tuarse con intervalos de una a cuatro semanas, se debe 
estimular a todos los miembros del personal para que 
participen, aprendiendo unos de otros mientras se 
planea y se implementan las actividades del proyecto. 

Pero este aprendizaje de todos es necesario 
complementarlo con la inyecci6n de conocimientos y 
capacidades nuevos que provengan del exterior, lo 
que se puede lograr por medio de otro recurso admi
nistrativo: un frecuente adiestramiento en servicio, 
utilizando especialistas ajenos al proyecto. Una sesi6n 
de adiestramiento en servicio se puede combinar 
efectivamente con cada reuni6n de personal, concen
trdndose -en cada oportunidad- en conocimientos y 
experiencias nuevas que puedan fortalecer el progra
ma para las pr6ximas semanas. 

Existe un recurso administrativo adicional de 
importancia y que consiste en que todos los agri
cultores participen en la selacci6n de los elementos 
del programa para las actividades de cada estaci6n, 
indicando los objetivos y la implementaci6n del pro
grama que se desea lograr. No solamente los agricul
tores se entusiasman mts con programas de cuya 
planificaci6n han sido partfcipes, sino que tambi6n 
pueden colaborar a que el programa sea mis realista. 
Tienen una percepci6n valiosa de lo que es o no es 
factible y frecuentemente saben lo que se debe inten
tar primero y lo que debe posponerse. 

Los medios para involucrar a los agricultores 
requieren de una cuidadosa consideraci6n. Casi nunca 
es recomendable institucionalizar un convenio formal 
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para la selecci6n de unos pocos agricultores que repre
senten a grupos m~s grandes. Es muy peligroso que 
esa posici6n la consigan los agricultores mis grandes y 
los lfderes conservadores del status quo. General
mente es mejor programar oportunidades numerosas 
para que los agricultores puedan participar informal
mente en las discusiones de los planes e incluir sus 
sugerencias en la realizaci6n del programa, cuando sea 
posible. 

Interacci6n con las oficinas nacionales de investigaci6n 

Debido a que un proyecto agrfcola distrital es 
experimental, en cierto modo necesita tener una inte
racci6n constante con las oficinas nacionales de inves
tigaci6n, aunque como resultado pueden surgir dos 
tipos de fricciones: una es que los proyectos agrfcolas 
distritales y las oficinas nacionales de investigaci6n 
seguramente han de competir por la capacidad de 
investigaci6n, que es escasa; la otra es el desacuerdo 
sobre qui~n debe ser responsable por las actividades 
de investigaci6n dentro del 6rea del proyecto -cu~nto 
debe dirigir el personal del proyecto y cu~nto el 
personal de la oficina nacional de investigaci6n. Sola
mente mediante el reconocimiento de que la coope
raci6n es mutuamente ventajosa y el establecimiento 
de arreglos de trabajo mutuamente beneficiosos, este 
problema se puede resolver satisfactoriamente. 

Sin determinaci6n de fecha limite 

No se debe fijar un-i fecha Ifmite para la finali
zaci6n de un proyecto agr(cola distrital, pues se 
espera que establecer6 un patr6n de actividades poste
riores sobre un 6rea mucho m~s amplia. Sin embargo, 
antes de lanzarse debe tener seguro el apoyo finan
ciero para cinco aios, por lo menos. 
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Criterios para el 6xito o el fracaso 

Existen tres criterios para evaluar un proyecto 
agr(cola distrital: 

a. Z.Han sido tornados los pasos apropiados para
fortalecer el crecimiento agr(cola en toda la 
tierra del 6rea del proyecto, ademds de las zonas 
de bajo crecimiento agr(cola?
b. Est6 la producci6n agrfcola aumentando r~pi
damente dentro del 6rea del proyecto como en 
otras regiones agrfcolas similares? 
c. ZSe est6 aplicando, con 6xito, en otras partes 
del pafs? 

Las respuestas afirmativas a cualquiera de las dos 
primeras preguntas indican que se est6 progresando, 
pero solamente si la respuesta a la tercera pregunta es 
positiva se puede juzgar el proyecto como de 6xito 
incalificable. La primera pregunta se puede hacer, 
razonablemente, hacia el final del primer ahio y efec
tuarla -nuevamente- cada ahio. La segunda cada ahio, 
pero no se puede esperar un aumento apreciable en la 
producci6n sobre la base total del distrito antes de 
tres o cuatro ahios, y no debe esperarse una respuesta 
afirmativa de la tercera pregunta antes del cuarto o 
quinto aFio. 

Eficacia de los proyectos agr(colas distritales 

Al resumir los elementos positivos de los 
proyectos agricolas distritales es 6til que se haga en 
contraposici6n con aquellos de los programas de pro
ducci6n, no para indicar cu6l de los dos es mejor sino 
para demostrar c6mo se complementan ambos. 

El primer factor positivo de un proyecto agrf
cola distrital es que se implementa sobre el total de 
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los recursos agrfcolas del distrito. En una campahia de 
un programa productivo todo el 6nfasis es sobre un 
cultivo aunque pueda existir la oportunidad para 
aumentar la producci6n de otros productos, en las 
mismas localidades. A6n mis, un programa de pro
ducci6n es efectivo solamente en 6reas con potencial 
r~pido de crecimiento. En contraposici6n, un 
proyecto agricola distrital tiene que ver con todos los 
productos principales que se pueda cultivar en un dis
trito, e incluye actividades que satisfagan la variedad 
de necesidades presentes en todas las zonas del dis
trito, tanto en 6reas de potencial inmediato como 
futuro.
 

El segundo aspecto positivo de un proyecto agrf
cola distrital es que se puede desarrollar y dumostrar 
una manera efectiva para que un Ministerio de Agri
cultura organice y administre esas actividades en todo 
el pafs. Un programa de producci6n siempre se ha de 
limitar a aquellas 6reas del pafs en donde se produzca 
el cultivo determinado; en contraste, un proyecto 
agr(cola distrital abarca todas las responsabilidades 
del Ministerio de Agricultura en una zona particular 
del pafs que cubre el proyecto y sus unidades de orga
nizaci6n y operaci6n se concentran en el distrito 
agr(cola: el 6rea que efectivamente se puede admi
nistrar desde un centro de existencias y de una oficina 
de supervisi6n. Este es un patr6n apropiado a todos 
los programas del Ministerio de Agricultura en todo el 
pals. 

Tercero, un proyecto agrfcola distrital hace 
6nfasis en el fortalecimiento de toda la infraestructura 
rural de las actividades de apoyo agrfcola en el 6rea 
del proyecto, puesto que es parte fundamental del 
crecimiento agrfcola acelerado, junto con las tecno
logias agrfcolas mejoradas del desarrollo. No limita 
sus actividades a las acciones principales de un 
programa de producci6n, como tampoco espera que 
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se debiliten los servicios de apoyo agrfcola para darles 
atenci6n. Al contrario, ataca esas debilidades reco
nociendo que la gama total de los servicios agr(colas 
de apoyo es crucial para el uso de las tecnologfas 
agrfcolas mejoradas. 

Finalmente, un proyecto agr(cola distrital puede 
incluir uno o m~s programas de producci6n, en donde 
sean apropiados. No existe la necesidad de escoger 
entre ambos tipos de proyectos. 

Eficacia de los proyectos agrl colas distritales 

1. Se Ileva a cabo con base en el potencial total 
de un distrito. 
2. Demuestra un patr6n para las actividades 
rurales, a nivel nacional, de un Ministerio de 
Agricultura. 
3. Ataca directamente las debilidades de las acti
vidades de apoyo agrfcolas. 
4. Puede abarcar los programas de producci6n. 

Limitaciones de los proyectos agrfcolas distritales 

Una limitaci6n de los proyectos agrfcolas distri
tales es que 6stos no pueden atender efectivamente 
asuntos que requieran la toma dc d cisiones a nivel 
nacional; solamente pueden involucrarse en las activi
dades ministeriales que se conducen en el campo. Las 
politicas sobre impuestos y precios, tenencia de la 
tierra y fabricaci6n o importaci6n de insumos 
agrfcolas se cuentan entre los aspectos m~s impor
tantes que afectan el crecimiento agr(cola yque estan 
fuera del alcance de los proyectos agricolas distritales 
(es esta limitaci6n, en parte, lo que da importancia a 
la tercera forma mis importante de acelerar el creci
miento agrfcola, discutida en el pr6ximo capitulo). 



DE LA EFICIENCIAMEJORAMIENTO 
DE LAS OFICINAS AGRICOLAS REGIONALES 

A pesar de su valor, los programas de producci6n 
y los proyectos agricolas distritales son arreglos 
temporales y sustitutos para poder abordar problemas 
espec fficos. 

Los programas de producci6n son temporales en 
su intento por disminuir la brecha entre la producci6n 
presente de un cultivo agricola y la producci6n poten
cial si se utiliza la tecnologia asequible. Cuando esa 
brecha ha disminuido sustancialmente se completa la 
labor del programa, hasta que nuevas tecnologias 
Ileguen a estar disponibles. 

Los proyectos agrfcolas distritales son tempo
rales en SLI funci6n de desarrollar y demostrar un 
patr6n eficiente de las operaciones de un Ministerio 
de Agricultura, a nivel de distrito agri'cola. Despu6s 
que ese patr6n ha sido establecido y se ha aplicado 
ampliamente en todas las partes del pais, continuarn 
siendo unidades distritales de programas nacionales, 
pero no ser~n 'proyectos' 6nicos. 

Ambos enfoques son sustitutos en tanto que 
involucran adaptaciones a los puntos d6biles de las 
oficinas agrfcolas existentes y a los programas: la 
investigaci6n que no se concentra en problemas de 
alta prioridad o que no incluye pruebas sobre el 
terreno; la extensi6n ejecutada por t6cnicos en el 
campo que no son especialistas en producci6n; ofi
cinas de cr6dito que no ofrecen igualdad de oportu
nidades para las fincas de todos los tamaios, y otros. 
Los programas de producci6n y los proyectos agrf
colas distritales son intentos por superar tales defi



64 Tres Forms de Acelerar el CrecimientoAgricola 

ciencias en los productos o 6reas geogr~ficas limitadas 
con los cuales tienen que ver, pero no atacan los pro
blemas fundamentales de mejorar las oficinas agrf'
colas regionales y los programas, de manera que los 
proyectos especiales son innecesarios. Ain m~s, ni los 
programas de producci6n ni los proyectos agr(colas 
distritales pueden atender eficientemente deter
minado n6mero de situaciones del crecimiento agr(
cola que requieren decisiones y acciones a nivel nacio
nal, asegurando suministros adecuados de fertilizantes 
en grandes cantidades y otros insumos agricolas; 
determinando polfticas sobre esos insumos y sobre 
precios de los productos; adoptando polfticas de im
puesto; ejecutando programas de reforma agraria y 
asignando fondos piblicos de inversi6n en la agri
cultura y otros sectores de la econom(a, por ejemplo. 

Para poder afrontar estas deficiencias es acertado 
lanzar simult~neamente una actividad adicional: 
mejorar la eficiencia de todas las actividades regulares 
del gobierno que tengan influencia sobre la tasa de 
crecimiento agricola. 

Este enfoque es ms complicado que los dos pri
meros pues puede necesitar de mayores cambios en la 
organizaci6n. Con frecuencia requiere cambios de 
actitud y de comportamiento en los t6cnicos y fun
cionarios, cambios que pueden ser mds diffciles de 
alcanzar que las alteraciones en el comportamiento 
productivo del agricultor. 

Debido a la sensibilidad polftica y burocrtica, 
existe siempre la renuencia a iniciar esta actividad. Sin 
embargo, sin ella e! gobierno est6 condenado a buscar 
objetivos importantes con politicas inapropiadas, pro
cedimientos engorrosos y personal ineficiente. Hasta 
que se mejore la actuaci6n de las oficinas regionales 
los recursos seguirdn desperdici~ndose y se retrasar6 el 
crecimiento agrfcola. 
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Para que esta tercera e importante actividad. 
tenga 6xito, debe recibir el apoyo irrestricto y la 
participaci6n continua del propio Ministro de Agri
cultura. Los tres enfoques necesitan del apoyo del 
Ministro, desdeluego, pero una vez que se ha apro
bado un programa de producci6n o un proyecto agri
cola distrital, el Ministro puede delegar la autoridad 
para que otra persona lo dirija y, posteriormente, 
involucrarse personalmente s6lo en ciertas ocasiones. 

En cambio, para mejorar la eficiencia de las ofi
cinas agricolas regionales el Ministro debe estar invo
lucrado casi constantemente. Puede establecer comi
t6s que den total atenci6n a las diversas fases del 
trabajo. Estos comit6s pueden investigar problemas y 
formular propuestas, aunque el Ministro debe parti
cipar en [a torna de decisiones y velar personalmente 
porque esas decisiones se ejecuten. Y a~n as(, qu6 
habr6 m~s importante para un Ministro de Agricultura 
que reorganizar las oficinas de su Ministerio, de 
manera que logren m~s efectividad? 

MEDIOS INSTRUMENTALES PARA MEJORAR EL 
FUNCIONAMIENTO DE LA OFICINA REGIONAL 

Aunque las oficinas agr(colas difieren, en gran 
medida, en la naturaleza de su trabajo y en sus nece
sidades administrativas, de organizaci6n y operativas, 
existen seis medios que pueden ser utilizados como 
instrumentos para mejorar la eficiencia de la labor. 

a. Fomentar el mejoramiento profesional 

Una queja generalizada de los administradores es 
la incompetencia de su personal. La soluci6n es 
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ofrecer al personal las oportunidades para su for
maci6n profesional y, entonces, insi!tTr con cada uno 
de ellos para que aproveche esas ventajas. 

Un tipo de mejoramiento profesional es la supe
raci6n tdcnica: ayudar a cada miembro del personal a 
dominar los antecedentes importantes y a aumentar 
su capacidad en la ejecuci6n de cada operaci6n en que 
sea responsable. La superaci6n tdcnica debe ser espe
cffica para cada oficina porque el conocimiento t6c
nico necesario y la capacidad difieren de un depar
tamento a otro: uno se dedica a la investigaci6n, otro 
a la distribuci6n de equipo y suministros agr(colas, 
otro a la extensi6n, otro a suministrar cr6dito agrf
cola, otro a la comercializaci6n de producci6n agr(
colas, etc. 

Otro aspecto que se logra con el mejoramiento 
profesional es ganar un mejor conocimiento del 
trabajo y del 'ambiente de trabajo' de cada depar
tamento. 

La labor de una oficina consiste en saber qu6 se 
supone que hace y a quidn se supone que ha de servir: 

debe prestar servicios directamente a los agri
cultores?, .solamente a los pequehos agricultores?, 
.o s6lo a aquellos otros que cultivan determinados 

productos? . Wnicamente a aquellos de determinadas 
Areas geogr~ficas? , o bien, su labor es indirecta hacia 
los agricultores, suministrando servicios a otras 
oficinas agricolas? El hacerse estas preguntas no 
implica que una sea la respuesta correcta y otra no lo 
sea. Solamente es para indicar que cada departamento 
y cada funcionario necesita saber exactamente cu~l es 
su trabajo. 

El ambiente de trabajo de un departamento con
siste en las circunstancias bajo las cuales 6ste debe 
operar, lo que, asimismo, debe comprenderse clara
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mente. ZCu~les son las limitaciones de la tecnolog(a 
mejorada que se tiene disponible? , ccu~les las metas 
y politicas del gobierno central, aceptadas como un 

hecho? ZCon qu6 recursos cuenta para su trabajo?, 

.cu~n adecuados son los programas de las otras ofi

cinas de que depende, total o parcialmente, el 6xito 

de su propio programa? 

Agregado a lo anterior, cada persona de un 

departamento regional ser6 m~s competente si logra 

alcanzar una comprensi6n general del desarrollo agri

cola como un proceso y de las interrelaciones de todas 

las of icinas a nivel regional. El personal ser6 m~s com
se da cuenta de la humedad y variabilidadpetente si 

de los suelos, asf como lo caprichoso del clima, lo 

cual privoca que muchos agricultores, especialmente 
los dueios de pequehas parcelas, evalien la esta

bilidad de la producci6n agricola m6s significa
tivamente que la seguridad de una utilidad en los 

mejores aios. Cada empleado de la oficina regional 

necesita aprender a pensar en tdrminos de 'sistema' 
-sistemas agricolas, sistemas de producci6n (pro

ducci6n m~s comercializaci6n, m~s almacenamiento, 
mis distribuci6n) y sistemas de actividades de apoyo 

agrfcola-. Esta fase de superaci6n personal necesita 

ser similar en cada oficina; de hecho es mejor que asi 

sea en todas. 

Finalmente, la programaci6 n para estimular la
 

superaci6n profesional personal debe incluir aspectos
 

para expandir y mejorar la capacidad administrativa.
 
No todos los miembros del personal Ilegan a ser
 

oficina funciona mejor si
administradores, pero una 

todos sus miembros comprenden el proceso admi

nistrativo. Necesitan darse cuenta de que hay doce
 

tareas 'esenciales' que deben Ilevarse a cabo, si se
 

desea que una oficina est6 bien administrada:
 



68 Tres Formas de Acelerar el Crecimiento Agricola 

Tareas de planeaci6n prioritaria 

1) Establec.r los objetivos de ejecuci6n para el 
pr6ximo periodo fiscal. 

2) presupuesto
3) determinaci6n de un esquema de trabajo
4) planeaci6n de flujos de informaci6n. 

Tareas de ejecuci6n 

5) Asignaci6n de funciones 
6) supervisi6n de personal
7) autorizaci6n de gastos
8) mantenimiento de facilidades ffsicas 
9) soluci6n de conflictos 

10) revisi6n de programas para solucionar pro
gramas urgentes

11) informes de progreso y de asuntos 
12) selecci6n ypromoci6n de personal 

Ademds de estos puntos esenciales, existen cincolabores 'estrat6gicas' para mantener las mejoras del 
departamento. 

1) Mantener la moral del personal
2) formaci6n de personal
3) previsi6n
4) establecer contactos con oficinas comple
mentarias 
5) expansi6n de los recursos de la oficina. 

Claramente, la importancia relativa de las labores
esenciales y estrat6gicas de la administraci6n var(an
de un departamento a otro, y en algunos el admi
nistrador las debe Ilevar a cabo 61 mismo;ciertas fun
ciones, especialmente las que tienen que ver conplanificaci6n prioritaria, se pueden Ilevar a cabo msefectivamente si 6l invita a participar al consejo de 
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personal en su ejecuci6n. Bsicamente, e indepen
diente de la funci6n de un departamento, un admi
nistrador o gerente cs aquel que logra resultados 
-fundamentalmente- por medio de las actividades de 
otras personas. En consecuencia, la capacidad de 
tener buenas relaciones con ellas y de que se pro
grame su trabajo conjuntamente y en forma cons
tructiva, es parte de la labor de un buen admi
nistrador y es 6til para todo el personal del depar
tamento, sean administradores o no lo sean. 

b. Suministrar incentivos para una ejecuci6n m~s 
eficiente del personal 

Las oportunidades para la formaci6n de personal 
pueden aumentar la capacidad de los funcionarios 
para que sean m~s eficientes, aunque esas opor
tunidades no aseguran que ese personal trabaje hasta 
el I(mite de su m6xim2 capacidad. Para perseniir esto 
se debe proporcionar incentivos adecuados, con el fin 
de conseguir una 6ptima calidad en la ejecuci6n. 

Cuando se discute sobre incentivos la propuesta 
mis comtn es la de elevar los salarios. Son impor
tantes, pero tambi6n lo son otros tipos de incentivos. 
Uno es asegurar que los trabajadores tengan un buen 
equipo para trabajar y suministros r~pidamente ase
quibles de los materiales que necesitan. Para los 
servicios que operan en las zonas rurales otro incen
tivo necesario es que se cuente con vehfculos que 
proporcionen movilidad. 

Un tercer incentivo es la visita frecuente de 
funcionarios de las oficinas centrales, que demuestren 
a todo el personal el interns que se tiene en ellos y 
que se valoriza su labor. 

Un cuarto incentivo son las frecuentes confe
rencias del personal, a nivel distrital, en las cuales 
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todos los empleados tengan la oportunidad de parti
cipar en la toma de decisiones. Estos incentivos forta
lecen la moral del personal y no hay un incentivo ms
efectivo a la buena ejecuci6n que el sentir que uno es 
parte de un departamento importante y bien admi
nistrado. 

Las oficinas agricolas gubernamentales afrontan 
problemas especiales al tratar de mejorar los incen
tivos econ6micos porque 6stos forman parte de los 
servicios jer~rquicos del gobierno, en los cuales los 
salarios se basan m~s en calificaciones acaddmicas ini
ciales y ahios de servicio que en el desempeio del
trabajo. M~s ain, el personal de muchas oficinas re
gionales trabaja en un relativo aislamiento en las 6reas 
rurales, bajo condiciones locales tan diferentes que es 
dif(cil juzgar atinadamente su desempeio. 

Las empresas privadas tienen mayor libertad 
para pagar a su personal lo que sea necesario a fin de 
asegurar un buen desompehio. Tambidn tienen m~s 
libertad para promover a las personas a posiciones
mejor remineradas. Por esas razones, se debe consi
derar seriamente la posibilidad de estimular a las 
empresas privadas a que distribuyan los insumos agri
colas, los productos comerciables, a extender el 
cr6dito agricola y a multiplicar la semilla mejorada.
Siempre es aconsejable permitir el funcionamiento de 
oficinas privadas en estas actividades, a~n cuando 
tambi6n parece 6til tener programas pblicos para
prevenir que se desarrollen monopolios o para servir a 
grupos de agricultores que las empresas privadas
podr(an atender inadecuadamente, como son los 
peequefios agricultores. 
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c. Crear patrones ms apropiados de organizaci6n 

Las oficinas agricolas nacionales raramente se 
organizan en forma apropiada. A menudo el patr6n 
de organizaci6n es un legado del periodo colonial, 
cuando el crecimiento agrfcola no era el objetivo 
fundamental y cuando el proceso de desarrollo agrf
cola era menos comprendido que hoy d ia. En muchos 
casos, ese patr6n ha sido copiado de pafses en los que 
se ha logrado una estructura moderna de agricultura; 
o puede ser el resultado de la creaci6n, paso a paso, 
de una oficina despu6s de la otra, cada una afron
tando lo que -en ese momento- se consider6 una 
situaci6n urgente. 

Lo que es necesario actualmente, en muchos 
paises, es volver a pensar de una manera global qu6 
necesitan los departamentos agr(colas de un pais para 
acelerar el crecimiento agrfcola, curles son las oficinas 
agr(colas que se requieren, c6mo se puede organizar 
mejor cada una de ellas y c6mo se les puede inte
rrelacionar. Aunque esa reconsideraci6n puede 
conducir a conclusiones diversas en pafses diferentes, 
es 6til tener en mente un patr6n ideal de organizaci6n 
que pueda servir como modelo. 

Seis divisiones en el Ministerio de Agricultura 

Un patr6n de reorganizaci6n es establecer un 
Ministerio de Agricultura con seis divisiones prin
cipales, cada una responsable de afrontar uno de los 
requisitos b~sicos del crecimiento agricola: 

1) investigaci6n agr(cola 
2) asegurar un adecuado almacenamiento de 
insumos agricolas 
3) desarrollar una infraestructura rural de los 
servicios de apoyo agr(cola 
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4) dar atenci6n a los incentivos para los agri
cultores 
5) mejorar I&tierra para la agricultura
6) fortalecer programas para la educaci6n y el 
adiestramiento de personal involucrado en la 
agricultura. 

El sugerir que cada uno de estos puntos sea de la 
responsabilidad de una divisi6n importante del Minis
terio no implica que todas las actividades relacionadas 
con ellos sean administradas por 61. El sector privado 
y el ministerio de industrias -por ejemplo- pueden
administrar una existencia adecuada de insumos. Es 
factible que la construcci6n y el mantenimiento de 
carreteras sea responsabilidad del ministerio de carre
teras y obras p6blicas; las politicas sobre precios
podrfan tener la aprobaci6n del Ministro de Finanzas. 
Independiente de quien administra cada actividad, sin 
embargo, el Ministerio de Agricultura necesita una 
capacidad organizada para manejar e influir sobre lo 
que est6 pasando con respecto a cada acci6n o pol(
ticas que afecten la tasa de crecimiento agr(cola. 

Una divisi6n de investigaci6n podrfa desarrollar 
la mayor parte de la nueva tecnolog(a que hace 
posible el crecimiento agr(cola (otras tecnologfas las 
pueden desarrollar los agricultores y las empresas pri
vadas). Esta divisi6n se establecerfa para facilitar la 
investigaci6n de los sistemas de producci6n y los sis
temas agr(colas. Ser(a responsable de Ilevar a cabo la 
investigaci6n de productos principales, ganado, sis
temas de cultivos, sistemas agropecuarios, manejo de 
suelos y de fincas, y del equipo relacionado con 
producci6n agr(cola, procesamiento y comercia
lizaci6n. Las estaciones nacionales y regionales de 
investigaci6n podrfan conducir parte de estas investi
gaciones, algunas de ellas en conexi6n con los pro
gramas de producci6n y los proyectos agrfcolas distri
tales; otras como un componente de programas uni
versitarios, apoyados con donativos del Ministerio. 
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Una divisi6n de insumos de producci6n tendr6 a 
su cargo la acci6n p~blica necesaria para asegurar que 
los suministros almacenados de fertilizantes, semillas, 
plaguicidas y equipo agr(cola, de importaci6n o de 
fabricaci6n interna, sean adecuados. Tendrfa a su 
cargo el manejo de los inventarios y el consumo de 
materiales diversos, distrito por distrito. Estimar(a la 
demanda para cada insumo en t6rminos de un aho o 
dos. Con base en esa informaci6n, la divisi6n podrfa 
tomar los pasos para mantener un suministro de cada 
insumo, acorde con la demanda. 

Una divisi6n de servicios rurales serfa res
ponsable por la creaci6n y el mejoramiento de los 
servicios rurales de apoyo agrfcola, los mercados al 
detalle de insumos agr(colas, selecci6n de puntos para 
la comercializaci6n de productos agrfcolas, servicios 
de extensi6n, cr6dito rural y carreteras de acceso al 
mercado, velando porque operen eficientemente. 

.Por qu6 deben agruparse todos estos servicios 
en una sola divisi6n del Ministerio? : porque existe 
una alta complementariedad entre ellos. Es perder el 
tiempo prestar atenci6n a uno sin darle atenci6n a 
todos los demos. Cada uno podr'a ser administrado 
por departamentos gubernamentales diferentes, pero 
todos deben tener un solo jefe responsable para ase
gura" la debida atenci6n a todas las labores com
plementarias. 

Las tareas fundamentales de una divisi6n de 
incentivos para la producci6n serfan las de mantener 
un conocimiento de lo que est6 sucediendo con los 
incentivos para agricultores, regi6n por regi6n, anali
zando el impacto probable de cambios que pueden 
haber ocurrido y recomendar otros que sean bene
ficiosos. 
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Un Ministerio de Agricultura no puede, por sf 
mismo, instituir politicas de precio o subsidios que 
afecten directamente la agricultura. Tampoco puede 
61 solo controlar los impuestos y las pol(ticas mone
tarias que han afectado desde hace mucho a la agri
cultura, o alterar las pol(ticas de tenencia de la tierra, 
unilateralmente. Sin embargo, cada Ministerio de 
Agricultura necesita una divisi6n de incentivos para la 
producci6n, que mantenga informado al Ministro 
sobre la situaci6n actual, quo proponga modifi
caciones a la pol(tica y programas p~blicos 6tiles y 
que administre programas interrelacionados posibles 
de Ilevar a cabo. 

Una divisi6n para el desarrollo de la tierra seria 
responsable por las actividades ministeriales rela
cionadas con riego, drenaje, limpieza y nivelaci6n del 
suelo, consolidaci6n del campo, conservaci6n de 
suelos. Sin embargo, algunas veces los trabajos de 
riego se encuentran en un Ministerio separado. Si asi 
fuera, la divii6n agrfcola del Ministerio encargada del 
desarrollo dp 1.9 tierra deberf'a estar en posici6n, por lo 
tanto, de asegurar que se d6 una atenci6n adecuada a 
las consideraciones agron6micas en la elaboraci6n y 
operaci6n de los proyectos de desarrollo, como tam
bi6n deberfa estar en posibilidad de sugerir prio
ridades en cuanto a esos proyectos, en las diferentes 
partes del pafs. 

Una divisi6n de adiestramiento afrontaria el pro
blema de aumentar la cantidad y calidad de los 
funcionarios en todas las actividades p6blicas y pri
vadas de apoyo agr(cola. 

Para esto, la divisi6n deberfa concentrarse en los 
programas de escuelas y colegios agrfcolas, fueran 
6stos administrados por el Ministerio de Agricultura o 
no. Deber(a hacerse una contin6a revisi6n de los pro
gramas de adiestramiento de todas las oficinas del Mi
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nisterio, adem~s de producir y aprobar el contenido 
de los materiales de ensehanza que pudieran ser uti
lizados en los cursos de adiestramiento relacionados 
cGfn todas las actividades de apoyo agr(cola. 

Tres Oficinas Especials 

Adem~s de las seis divisiones mencionadas ante
riormente, un Ministro de Agricultura necesita tres 
oficinas especiales. Una serfa la oficina de servicios 
estadisticos. La estadfstica agrfcola es una herra
mienta fundamental para la toma de decisiones de un 
Ministerio. Puede implementarse de dos maneras: 
primero, se puede hacer un anblisis concienzudo para 
determinar qu6 tipo de estadfstica se necesita real
mente; en segundo lugar, se debe eliminar los datos 
que se han ido acumulando a trav6s del tiempo pero 
que en la actualidad no son de utilidad. 

Para acelerar el crecimiento agr(cola los datos 
importantes son las estadfsticas sobre la producci6n 
agrfcola general y estadisticas especializadas nece
sarias al administrador de cada oficina. Aunque son 
las divisiones que re. iieren de la estadfstica espe
cializada las que pueden recoger mejor la informaci6n 
sobre producci6n agr'cola y otros datos especia
lizados, una oficina de servicios estad sticos la podr6 
obtener m~s efectivamente, analizarla y publicarla. 

Otra oficina que necesita cada Ministerio de 
Agricultura es la de proyectos integrados. Su funci6n 
es lograr la colaboraci6n en los proyectos en los 
cuales debe involucrarse m~s de una of icina del Minis
terio. Los proyectos, como los programas de pro
ducci6n y los proyectos agr(colas distritales, necesitan 
una autonomia significativa para facilitar la experi
mentaci6n y lograr la colaboraci6n de las diferentes 
actividades de apoyo agrfcola. Debido a que las ofi
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cinas regulares del Ministerio de Agricultura no est~n 
acostumbradas a la cooperaci6n rec(proca, a menudo 
se establecen oficinas independientes, cada una con su 
propio personal de investigaci6n, extensi6n, crddito,
irrigaci6n y otros tipos de personal especializado, con 
el fin de administrar esos proyectos, lo que, a su vez,
le quita la oportunidad a las oficinas regulares para
participar en las actividades ms productivas e intere
santes que fomentan el crecimiento agrfcola. Ademrs,
la naturaleza independiente de los proyectos espe
ciales las deja sin una asignaci6n de fondos, en los 
procesos normales de presupuesto. 

Una oficina de proyectos integrados puede
hacerse cargo de estos problemas; puede estimular la 
participaci6n de las oficinas regulares en proyectos
integrados; puede asegurar un balance entre la auto
nom(a del proyecto y la responsabilidad de una 
oficina establecida dentro del Ministerio, adem~s, de 
proveer un canal para incluir proyectos especiales en 
un proceso global de presupuesto. Aan asi, podrfa
existir una junta nacional de asesoramiento para cada 
tipo de proyecto, pero el jefe administrativo de cada 
proyecto serfa un miembro de la oficina de proyectos 
integrados. 

Una tercera oficina especial administrarfa la 
planificaci6n agrfcola. M~s adelante se menciona el 
mejoramiento de los procedimientos de planificaci6n,
 
pero para Ilevar a cabo estos procedimientos cada
 
Ministerio de Agricultura requiere de una oficina d.
 
planificaci6n. 

Mejoramiento de la planificaci6n agricola 

En ciertos pa(ses la planificaci6n agricola es 
poco m~s que una declaraci6n de objetivos generales 
y una asignaci6n de fondos con poca especificaci6n 
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de c6mo se deben lograr tales objetivos. En otros, 
consiste principalmente en mantener presupuesto 
para las of icinas piblicas de agricultura. 

Pero la asignaci6n de fondos es solamente un 
aspecto de la planificaci6n efectiva y no es lo m~s 
importante. La planificaci6n debe abarcar -con sufi
ciente detalle- qu6 debe hacerse con el distrito agr(
cola, qui6n debe hacerlo y c6mo debe hacerse dentro 
de un perfodo de tiempo especifico; con cu~nto debe 
hacerse lo determinan los recursos financieros dispo
nibles y la capacidad t~cnica. 

Para que sea efectiva, la planificaci6n para la 
agricultura debe tener una perspectiva mds amplia y 
no solamente las actividades del Ministerio de Agri
cultura, porque algunas acciones importantes que 
afectan el crecimiento agr(cola se Ilevan a cabo en 
otros ministerios. A6n dentro del Ministerio de Agri
cultura la planificaci6n debe abarcar m~s que el obje
tivo del crecimiento agrfcola, porque lo que hace el 
Ministerio es realmente parte del proceso productivo 
agrfcola: reglamentaciones del mercado, certificaci6n 
de semillas, sanidad vegetal, entre otros. ZEntonces, 
qu6 tipo de planeamiento es efectivo? 

Ciertamente, es esencial un plan para cada dis
trito agrfcola si la idea es establecer el desarrollo 
sobre una variedad de recursos y necesidades m~s 
urgentes, de cada parte del pais. 

Los planes de desarrollo distrital deben iniciarse 
partiendo de las necesidades presentes y prioritarias 
de cada distrito. Sin embargo, puesto que las nece
sidades agregadas de todos los distritos proba
blemente han de exceder los recursos disponibles y la 
capacidad t6cnica, los planes distritales se deben 
adaptar de manera que sean compatibles con esas 
limitaciones. 
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Posteriormente, puesto que cada actividad esta
blecida en un plan debe ejecutarse por parte de una 
oficina determinada, todas las divisiones y oficinas del 
Ministerio de Agricultura y representantes de otros 
departamentos -cuyas actividades afectan al desarro-
Ilo agr(cola- deben involucrarse en la planificaci6n. 

Cada oficina debe indicar lo que es factible de 
suministrar a lo que desea o necesita un distrito 
dentro del pr6ximo per(odo. Al hacer este juicio
algunas oficinas tendr~n que considerar los requisitos
de costo y capacidad t~cnica de lo que deben hacer 
como parte del proceso productivo, y tambi6n lo que
pueden hacer para acelerar el crecimiento agrfcola. 

En tercer lugar, deben tomarse en cuenta las 
prioridades nacionales que involucren consideraciones 
mds amplias que el crecimiento agrfcola solamente. El 
incorporar esto al proceso de planificaci6n debe ser 
parte de la responsabilidad de la oficina de plani
ficaci6n del Ministerio. 

Un proceso de nlanificaci6n (ver diagrama adjun
to) que incluye las consideraciones mencionadas ser(a 
el siguiente: 

1) Se inicia con la preparaci6n, en cada distrito 
agr(cola, de un plan preliminar que tome en 
cuenta las necesidades distintivas de las 6reas de 
potencial inmediato y futuro dentro de sus 
I(mites. 
2) Con posterioridad, cada una de las seis divi
siones del Ministerio calcularfan en qu6 forma 
podrian satisfacer mejor todas las necesidades 
apuntadas.
3) Simultzneamente, la oficina de planificaci6n 
agregaria todos los planes preliminares del 
distrito con el fin de comparar los costos finan
cieros de las propuestas de cada distrito con los 
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otros distritos (los pasos 2) y 3), empezar (an con 
todas las solicitudes de todos los distritos agri
colas, pero diferir'an los criterios que se habrfa 
de aplicar al someterlos a juicio). En el paso 2), 
cada oficina estimarfa cu~nto ser(a fisicamente 
factible de lograr lo que desean los distritos agrf
colas, para que Io puedan ejecutar las diversas 
oficinas. 

En el paso 3), la oficina de planificaci6n com
parar(a el costo agregado de las actividades propuestas 
para cada distrito, analizando si esto constituye una 
divisi6n justa de los recursos para el desarrollo, en los 
distritos. 

Una vez completados los pasos anteriores se for
mularia un plan final para la agricultura por medio de 
discusiones en consulta, en sesiones presididas por el 
Ministro de Agricultura. El grupo consultivo estarfa 
constituido de miembros a tiempo completo de la 
oficina de planificaci6n, los jefes de divisiones del 
ministerio y de su oficina de proyectos integrados; de 
seis a doce representantes regionales de los intereses 
de los distritos y representantes de otros ministerios 
con responsabilidades afines. El objetivo de este 
grupo serfa proponer modificaciones en el proyecto 
acordes con la capacidad t~cnica, los objetivos y estra
tegias -a nivel nacional- y los recursos financieros. 

Los participantes en estas discusiones recibirfan 
un borrador preparado por los miembros a tiempo 
completo de la oficina de planificaci6n y tambidn las 
propuestas preliminares de cada distrito, de las divi
siones y de las oficinas del Ministerio, lo que utilizaria 
la oficina de planificaci6n al efectuar la consolidaci6n 
del borrador. Despu6s de que finalizaran las discu
siones el Ministro de Agricultura tomarfa las deci
siones finales, con la colaboraci6n del jefe de la 
oficina de planificaci6n y de su personal. 
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Adopci6n de procedimientos mds eficientes de 
operaci6n 

Igual que los patrones de organizaci6n, muchos 
procedimientos operativos y patrones de adminis
traci6n han sido heredados de una etapa anterior, 
cuando las circunstancias variaban lentamente. Estos 
procedimientos son inapropiados para el desarrollo de 
actividades, cuando el cambio rzpido es un objetivo y 
una condici6n prevaleciente. Es dif(cil establecer 
nuevos procedimientos, pero deben ser modernizados 
si los programas p6blicos de agricultura han de 
facilitar un crecimiento agr'cola r~pido. 

Son necesarios muchos tipos de cambios. Las 
tareas esenciales y estrat6gicas de la administraci6n, 
mencionadas con anterioridad, sugieren algunos. 
Otros cambios necesarios involucran procedimientos 
operativos rutinarios: 

1) Son muy import;.; tes los procedimientos 
para mantener en buen estado los instrumentos cien
tfficos, el equipo de trabajo y los vehiculos revisados, 
asi como aquellos procedimientos para autorizar 
viajes del personai y para adquirir suministros y 
equipo nuevo. En las actividades relacionadas con la 
agricultura es especialmente critico el facilitar el 
movimiento entre oficinas, laboratorios, distritos agr(
colas, localidades rurales y fincas individuales. 

2) Generalmente, es necesario revisar las 
pol fticas fiscales con el fin de dar mayor autoridad a 
administradores de divisiones y oficinas para que rea
signen fondos presupuestados para asuntos aprobados 
y para imprevistos, de manera que se pueda afrontar 
las emergencias r~pidamente. A discreci6n, un fondo 
para cada oficina puede ser 6til, a6n cuando no sea 
grande. 
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3) Eb necesario agilizar las comunicaciones de 
cada oficina de la sede con sus operaciones en el 
campo. 

4) A veces se requiere encauzar las transacciones 
entre el Ministerio de Agricultura, el Ministerio de 
Finanzas y la oficina central de planificaci6n. 

5) Generalmente se deben simplificar los requi
sitos para la presentaci6n de informes y casi siempre 
es necesario que se revisen para promover la mejor 
comunicaci6n, de manera que los administra6ores 
tengan el beneficio de las sugerencias de sus subor
dinados. 

6) A veces es aconsejable variar la forma de los 
presupuestos anuales, de manera que se identifiquen 
claramente los gastos de proyectos y programas indi
viduales. 

7) A veces se requieren modificaciones a los 
procedimientos para el reclutamiento de personal, 
remuneraciones y ascensos, a fin de atraer y retener 
personal competente y facilitar la promoci6n de gente 
joven aposiciones de mayor responsabilidad. 

Estas sugerencias son solamente ilustrativas. No 
podrfan agregarse m~s porque las situaciones difieren 
de un pals aotro, como tambidn los remedios que son 
posibles de aplicar en cada uno. A6n as(, luego de 
elaborar programas para la formaci6n profesional y de 
suministrar incentivos para el mejor desempeio de 
personal, probablemente ningn otro cambio sea m~s 
efectivo que el de desarrollar procedimientos opera
tivos m~s eficientes para mejordr el desempeho de las 
oficinas agrfcolas regionales. 
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Uso de estilos apropiados de administraci6n 

Con frecuencia se puede mejorar el desempeio

de las oficinas regionales, fomentando nuevos estilos
 
de administraci6n, estilos que descansan m6s en el
 
liderazgo que en la autoridad.
 

El estilo colonial de administraci6n se ha basado 
casi enteramente en autoridad. Las reglas y normas 
especifican las tareas y dentro de esas reglas y normas 
los administradores toman decisiones e indican a sus 
subordinados lo que deben hacer. Se da por un hecho 
el mayor conocimiento que tiene el administrador. En 
contraposici6n, la administraci6n para el desarrollo 
requiere de una continua adaptaci6n a nuevas situa
ciones de las que el personal aprende mientras trabaja.
De hecho el personal aprende tanto, si no m~s, de la 
experiencia que de los administradores. 

En consecuencia, un buen administrador para el 
desarrollo fortalece este proceso, de manera que lo 
que 61 y los miembros de su personal asimilan se 
incorpora r~pidamente al proceso operativo de la 
of icina. 

Asimismo, un buen administrador se asegura 
contfnuamente de que su personal tiene lo necesario 
para hacer bien su trabajo. En otras palabras, es un'colaborador'. En la India, en un determinado 
proyecto, a un administrador de alto nivel se le dio el 
titulo de sathi intizam, que significa 'el compahiero de 
los arreglos'. Tenfa autoridad pero escasamente la 
usaba. Participaba en una reuni6n de personal dos 
veces al mes, en la que se tomaban las decisiones del 
programa; por ello su labor era de colaborador. Bajo 
estas circunstancias no existfa el sentir de 'adminis
trador versus personal'. En su lugar, existfa cama
raderia en la que cada uno tenfa responsabilidades
especializadas, mutuamente compartidas. E! admi

x.' I,,>1 . % I, 
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nistrador debe tener autoridad, pero la pregunta crf
tica es c6mo utilizarla. Siempre es productivo tratar 
de lograr lo mdximo por medio de! liderazgo, de 
suerte que raramente se necesite ejercer autoridad. 

Avanzar hacia el modelo: compromiso tota! y 
ejecuci6n gradual 

La tercera actividad -el mejoramiento de las ofi
cinas agr(colas regionales- tiene un gran potencial 
para aceterar el crecimiento agr(cola por medios que 
no tienen los programas de producci6n y los pro
yectos agricolas distritales. Algunos de los instru
mentos sugeridos anteriormente son relativamente f6
ciles de implementar; otros son diffciles. Pero la retri
buci6n por emplear todos puede ser muy grande. 

Se puede iniciar de inmediato la mayor atenci6n 
a la formaci6n de personal, sin esperar que se hagan 
otros cambios. 

Se puede comenzar proporcionando incentivos 
al personal para un desempeho mns eficiente, 
cuidando que cada empleado tenga el equipo y los 
suministros necesarios, que los trabajadores de campo 
tengan medios para Ilegar a todos los lugares de su 
territorio, que a menudo los funcionarios superiores
visiten a los trabajadores en el campo y que !as reu
niones de personal se realicen con frecuencia para dar 
un sentir de participaci6n al personal. Es mis dif(cil 
obtener incentivos financieros, aunque se ha logrado 
en varios pa(ses y no se debe detener los esfuerzos 
para alcanzarlos. El establecimiento de estilos apro
piados de administraci6n para cada oficina regional 
puede proceder, sin esperar que se implementen otras 
mejoras. Con prontitud se deben lanzar procedi
mientos nuevos de operaci6n -internamente- para 
las oficinas regionales o el Ministerio de Agricultura. 
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Son m~s dif fciles de modificar los procedimientos que 
involucran a otros Ministerios, aunque no se debe pos
poner los intentos para lograrlo. 

Se puede iniciar esfuerzos para establecer planes 
agrfcolas m~s apropiados con el tipo de planificaci6n 
distrital que sea necesario, Ilevando a agricultores y 
representantes de oficinas regionales hacia el proceso 
de planificaci6n. 

Lo m~s dificil de lograr son tal vez los cambios 
de organizaci6n, especialmente aquellos que tienen 
que ver con reasignaci6n de responsabilidades entre 
ministerios, pues fundamentalmente dependen de la 
habilidad polfitica del Ministro de Agricultura. A veces 
surgen las oportunidades para Ilevar a cabo los 
cambios necesarios, inesperadamente, y el Ministro 
debe estar listo para aprovechar esas ocasiones. 

En consecuencia, el compromiso total para 
mejorar las oficinas agrfcolas regionales y la imple
mentaci6n gradual de los diversos pasos que deben ser 
tomdo,, descansan sobre la aplicaci6n exitosa de esta 
estrategia.
 

Medios para mejorar la funci6n de una oficina regional 

1. Fornentar la formaci6n de personal 
2. proveer incentivos para la ejecuci6n mts efi
ciente del personal 
3. crear patrones mis apropiados de organi
zaci6n 
4. mejorar la planificaci6n agrfcola 
5. adoptar mis eficientes procedimientos de 
operaci6n 
6. utilizar estilos apropiados de administraci6n. 
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