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LA FUNDACION SERVICIO PARA EL
AGRICULTOR EN EL SISTEMA AGRICOLA
VENEZOLANO

Intemational Service for Nationai Agricultural Research



El Servicio [rternacjonal para la Investigacidn Agricela
Nacional !ISPAR) inicid actividades en su sede de La Haya, Paises Bajos,
el lro de septiembre de 1980. Lo establecid el Grupo Consultive Sobre
Investigacidn Agricola Internacional, cuya sigla en inglés es CCIAR,
basado en las recomendaciones de una comisidn internacional de trabajo,
con el objrtivo de prestar asistencia técnica a los gobiernos nacionales
para el fortalecimiento de su investigacidén agricola. 2s una institucidn
auténoma, sin fines de lucro, de cardcter internacional, y apelitica en
su administracién, personal y actividades.

Entre los 13 centros gue forman la red de CGIAR, el ISNAR es el
Gnico que estd orientadc primordialmente hacia los temas nacionales de
investigacidn agricola. A solicitud de los diferentes gobiernos, les
suministra asesoria sobre organizacidn, planificacién, desarrollo de
potencial humano, requisitos de personal, financieros y de
infraestructura, y demds asuntos relacionados con lo anterior,
complementando asi las actividades de otras entidades que prestan
asistencia. Ademas, el ISNAR cuenta con programas de capacitacidn y de
comunicaciones que colaboran con los programas nacionales de
investigacidn agricola de los paises en desarrollo.

Asi mismo, el ISNAR juega un papel activo colaborando con estos
programas nacionales en el establecimiento de mecanismos de enlace con
los centros internacionales de investigacién agricola y con los donantes.

El financiamiento para las actividades del ISNAR proviene de un
consorcio informal de aproximadamente 30 paises donantes, bancos de
desarrollo, fundaciones, y otras organizaciones interracionales que
constituyen el CGIAR. En 1985 el financizmiento del programa del ISNAR
provino de:

Australia
Bélgica
Cenada
Comunidad Econdmica Europea
Repibliza Federal de Alemania
Fundacidn Ford
Francia
Irlanda
Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo de Canadd
Italia
Los Paises Bajos
Espafia
Suecia
Suiza
Reino Unido
United States Agency for International Development
Banco Mundial
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SERIE PROAGRO

El Proyecto sobre la Organizacién de la Investigacion Agropecuaria en
America Latina (PROAGRO) es un esfuerzo colaborativo entre el ISNAR, el
Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo {(CIID) del
Canada, quien provee apoyo financiero parciai, y un numero de
instituciones de investigacién de America Latina responsables por 1la
implementacion de las investigaciones a nivel regional. Las
instituciones Latinoamericanas participantes son el Centro de
Investigaciones Sociales Sobre el Estado y la Administracidn (CISEA) en
Argentina, un grupo de investigadores asociados al Universidad de
Campinas en Brasil, la Facultad Latinoamecicana de Ciencias Sociales
(FLACSC) en Ecuador, y el Instituto de Estudios Superiores sobre la
Administracidn (IESA) en Venezuela.

Desde el punto de vista de ios temas Principales de invesiigacidn y el
enfoque metodologico adcptado, el proyecto PROAGRO es la continuacidn del
Proyecto Cooperativn de Invastigacidn sobre Tecnologia Agropecuaria en
America Latina (PROTAAL) que se desarrolla bajo los auspicios de
Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA) d:isde
principios de 1977 hasta mediados de 1983. FEl enfoque actual de PROAGRO
estd dirigido al anilisis del desarrollo y del impacto de las actividades
del sector privado en el campo de la investigacion agropecuaria.

Esta publicacidn es parte de una serie dirigida a difundir el enfoque
metodoldgico y los resultados de las investigaciones realizadas dentro
del marco de PROAGRQ; dicha serie incluye publicaciones en espanol,
portugués, e inglds, que son los tres idiomas en que se desenvuelven las
actividades del proyecto. Las opiniones expresadas en los documentos son
de responsabilidad exclusiva de los autores de 1os mismos.

Martin Pineiro
Coordinador PROAGRO

Alexander von der Osten
Director General
ISNAR
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I. INTRODUCCION

El presente articulo recoge los principales aspectos de una investigacidr.
sobre el caso de la Fundacion Servicio para el Agricultor (FUSAGRI),
llevada a cabo por el Instituto de Estudios Superiores de Administracion
(IESA). Dicha investigacidn forma parte del proyecto sobre Organizacidu
de la Investigacion Agricola (PROAGRO), el cual se ha venido realizando
con el apoyo del Servicio Internacional para los Sistemas de Agricultura
Nacional (ISNAR), en colaboracidn con el Centro Internacional de

Investigaciones para el Desarrollo (CIID) del Canada.

En términos generales, el objetivo de este proyecto es el de contribuir a
un mejor ente:adimiento de la dindmica y la evolucidén de la organizacidn
de la investigacion agricola de América Latina, y de los factores que
inciden en el éxito relativo de ciertas formas organizativas. En
términos mas especificos, el proyecto busca examinar las formas de
participacion del sector privado en las actividades de generacidn Yy
transferencia de tecnologia, las cuales han sido hasta ahora

responsabilidad casi exclusiva del Estado.

Dentro de este marco general, durante el ano 1984, el IESA realizd una
investigacion sobre FUSAGRI. Esta es una fundacidn privada, sin fines de
lucro, que existe con tal denominacidn desde 1973, pero cuyo origen se
remonta a 1952, ano en el cual fue creado el Servicio Shell para el
Agricultor, con el fin de atender las necesidades tecnolégicas de los
productores del campo venezolano. El Servicio derivé en la compleja y
diversificada organizacidn del FUSAGRI de hoy, que cumple funciones

pertinentes dentro del sistema cientifico y tecnoldgico nacional, algunas
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de ellas unicas, hasta peculiares, pero todas definitivamente

significativas.

El propdsito de este articulo es contribuir a comprender qué papel puede
desempenar una institucidn privada, que se dedica a la transferencia de
tecnologia y la asistencia técnica y, en menor grado, a la investigacidn
aplicada, en el sistema cientifico-tecnoldgico de un pais que trata de
desarrollar su agricultura; y que factores - tales como fuentes de
financiamiento, estrategias, organizacidn y estilo gerencial - le han

permitido cumplir con la mision que se ha propuesto.

II. LA FUNDACION SERVICIQ PARA EL AGRICULTOR (FUSAGRI)

La misidén de FUSAGRI es contribuir al desarrolio de la agricultura
venezolana mediante la creacion, adaptacidén y divulgacién de pricticas
agricolas que permitan elevar la produccién y la productividad en las
fincas de los agricultores. En su evolucidén es posible distinguir tres

etapas.

La primera etapa se inicia en el ano 1952, cuando la Compznia Shell de
Venezuela constituyo el Servicio Shell para el Aqricultor, concebido para
atender las necesidades tecnoldgicas de los productores dei campo, y, en
funcidn de ello, colaborar con los distintos organismos nacionales
relacionados con el sector agropecuario. Dicho servicio estaba
integramente financiado por la empresa mencionada, y era una dependencia

de su Gerencia de Relaciones Piblicas.
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La_segunda etapa comienza en 1959, cuando se creé la Fundacidn Shell y el
Servicio Shell pasé a ser su principal programa. El Secvicio logrd asi
una imagen de mayor autonomia con respecto a la empresa petrolera, lo que
contribuyd a disipar la creencia de que su actividad primordial era la
promocidn de los productos agro-quimicos Shell. Este cambio en la
ubicacion administrativa, mediante el cual el Servicio quedd formalmente
independizado de la Compania Shell, se vidé precipitado por la creacidn de
un sindicato obrero en la Estacidon Experimental de Cagua, lo cual hubiera
dado a sus trabajadores los beneficios derivados del contrato colectivo
suscrito por los trabajadores petroleros, con el consiguiente costo para

Shell.

El Servicio Shell pasd, asi pues, a ser dependencia de la Fundaciodn, lo
que no significo mayores modificaciones desde el punto de vista

organizacional, aun cuando el presupuesto aumentd apreciablemente.

La_tercera etcpa se inicia en el ano 1973. El inminente proceso de
nacionalizacion de la industria petrolera dié lugar a una serie de
reorganizaciones institucionales dentro de la Companiia Shell, las cuales,
entre otras cosas, propiciaron la creacion de FUSAGRI tal como existe
hasta ahora. FUSAGRI fue consituido como organismo autdnomo a partir de
las instalaciones existentes y de un cierto capital operativo de 1la
fundacion. Sobre la base del prestigio heredado de ésta Gltima, FUSAGRI
logré obtener donaciones de algunas instituciones vinculadas al agro, y
con ellas logré funcionar durante sus primeros ahos. Sin embargo, a
partir de 1976 la insuficiencia de los recursos originados en donaciones
se hizo evidente, y FUSAGRI enfatizd, desde entonces, la bisqueda de

patrocinantes que permitieran el financiamiento de programas especificos,
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de muy variada naturaleza, y de inmediata utilidad y aplicacién en la

produccidn,
III. EL ROL. DE FUSAGRI DENTRQ DEL SISTEMA CIENTIFICO Y TECNOLOGICO
VENEZOLANO

Al igual que en otras naciones subdesarrolladas, el desarrollo cientifico
y tecnoldégico de Venezuela es incipiente y ejerce un impacto
relativamente reducido sobre el desenvolvimiento econdmico del pais.

Esto es cierto también con referencia al sector agricola. En este caso,
si bien la situacidn del potencial cientifico y tecnoldgico es algo mejor
en comparacion con otros sectores, son facilmente observables los mismos
rasgos: escasos recursos financieros, pocos investigadores, mayoritaria
participacién de las universidades y de los organismos publicos, minima
participacion del sector privado, débiles mecanismos de interrelacidn
entre quienes hacen investigacidén y quienes la pueden utilizar,

resultados que no se aplican, etc.

Dentro del sistema cientifico y tecnoldgico venezolano, FUSAGRI ha sido,
sin duda, una organizacidn pionera en la realizacién de lo que la
reciente literatura ha denominado "investigacién en produccidn” o
"investigacidn en finca". En “érminos generales, por tal investigacidn,
puede entenderse aquella que

"... aparece, no con el propdsito de avanzar la frontera de la
ciencia, sino mas bien con la idea de poner el conocimiento
cientifico y tecnoldgico existente en la perspectiva de confrontar y
solucionar problemas prioritarios de productores representativos. En
otras palabras, se pretende, a través de ella, aumentar la eficiencia
de los aspectos nacionalus de generacion y transferencia de
tecnologia apropiada para grupos objetivos de productores" (Moscardi
y Martinez, 1984:1).
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Dentro de esta concepcion FUSAGRI establece los criterios que orientan
sus actividades de investigacion y asistencia técnica. Tales criterios
pueden quedar resumidos de la siguiente manera:

1. Las actividades deben enfocar aspectus o problemas que inciden o
limitan apreciablemente los niveles de produccién y de
productividad de los cultivos o de la ganderia.

2. En la bisqueda de soluciones a los referidos problemas, debe
utilizarse al maximo la informacidn existente, bien en el pais o
en otros paises de condiciones similares.

3. Es preferible ofrecer al productor una alternativa o solucidn
"buena" y oportuna, para ayudarlo a resolver sus problemas, antes
que pretender dar una solucién "optima', pero a plazo indefinido.

4. Las soluciones a ser recomendadas deben superar ventajosamente i
los sistemas o practicas convencionales, pues pequenas diferencias
no incentivan a los productores a cambiar sus practicas
tradicionales.

5. La investigacidn y la asistencia técnica deben realizarse en
estrecho contacto con los productores, con la cooperacidn de
ellos, y, en lo posible, en sus propias fincas.

6. El mismo equ1po de profesionales y técnicos que hace la labor de
investigacidn debe efectuar la labor de asistencia técnia a nivel
de productores (Ramirez, 1984:20).

En la estrategia de FUSAGRI, ha sido decisiva la conviccidn de que:

"al agrxcultor hay que ofrecerle una alternativa mejor que la gue
el tiene, aun cuando se esté consciente que muchas veces no es la
optima. En el mundo real las soluciones optimas son dificiles de
encontrar y de aplicar: muchas veces el costo involucrado para
obtenerlas es muy alto, y, generalmente, cuando se encuentran ya
las condiciones han cambiado y lo que tedricamente era optimo, en
la practica ya no io es. Por ello, es preferible una alternativa
"buena", pero oportuna, a una alternativa "dptima”, cuandn ya es
tarde para aplicarla. Siguiendo este criterio, los ensayos
experimentales son en general a corto plazo y tendientes a
resolver problemas urgentes e importantes.” (Marcano, 1982:4).

Del esquema conceptual asumido se deriva una metodologia de trabajo
constituida, en lo esencial, por las siquientes tareas:

a. La elaboracion de un diagndstico, llevado a cabo fundamentalmente
a través de encuestas, el cual pretende conocer el numero de
productores, sus caracteristicas socioecondmicas, las practicas
agricolas utilizadas Yy los factores limitantes de la productividad
en sus fincas.



b. La blsqueda de las soluciones tecnicas existentes.

c. El estudio, junto con los productores, de las condiciones que
permitiran la aplicacidn de esas soluciones. Obviamente, esto
implica un trabajo de adecuacion importante, puesto que, como se
ha dicho en otras partes del documento, los conocimientos
disponibles no tienen una validez universal.

d. La difusidn de las soluciones técnicas obtenidas.

e. El diseno de un programa de investigacion acaptativa o creativo
para aquellos casos en que la solucion tecnica no este disponible,

} partir de lo anterior pueden determinarse la diferencias existentes
entre FUSAGRI y los organismos de investigacion del sector piblico y da
las universidades y, se hace posible daterminar, asimismo, el rol de
FUSAGRI dentro del sistema cientifico y tecnologico venezolano. Dichas

diferencias pueden sintetizarse asi:

* El sector publico y las universidades concentran sus esfuerzos en
la realizacion de actividades de investigacion (preeminencia de la
estacion experimental sobre la finca), mientras que FUSAGRI lo
hace en la asistencia técnica y la prestacion de servicios
(preeminencia de la finca sobre la estacion experimental).

* El sector publico y las unversidades se mueven dentro de un
esquema conceptual y de accion caracterizado por el largo plazo,
las inversiones relativamente altas, la incertidumbre y los
riesgos inherentes al quehacer cientifico, y la blsqueda de
resultados dirvigidos a resclver los problemas mas urgentes del
pais, independientemente de la relacidn costo-beneficio, asociada
a esta blsqueda. FUSAGRI, por otra parte, esta orientada hacia el
corto plazo, hacia inversiones relativamente bajas, con menor
incertidumbre y menos riesgos, que obedecen sobre todo a las
posibilidades de FUSAGRI y a los intereses del patreocinante.

En teérminos de sus objetivos, intereses y posibilidades, FUSAGRI cumple
su funcidén dentro del sector agricola venezolano: (a) atendiendo
principalmente a un grupo de productores medios que dispone de mayor
informacidn y cuenta con mayor preparacién y experiencia que el promedio
de los productores agricolas venezolanos, que no es atendido por el

Estado y que, al mismo tiempo, no cuenta con los recursos suficientes
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para pagar asistencia tecnica; (b) con actividades de transferencia de
tecnologilas, que hasta ahora el Estado ha llevado a cabo en forma

deficiente.

Debe suponerse que FUSAGRI, como organismo centrado en las actividades de
transferencia de tecnologias, las cuales e concretan primordialmente en
investigaciones del tipo operativo y comprobatorio (investigacidn en
finca), debe servir de enlace entre las instituciones que generan los
conocimientos y las tecnologias y las unidades productivas que se sirven

de ellos.

FUSAGRI juega primodialmente este papel, pero lo hace sobre todo con
relacion al sistema cientifico y tecnoldgico externo. Dicho de otra
manera, a través de los diversos tipos de investigacidn que realiza -
operativa, cowmprobatoria y, en meno grado, adaptativa - FUSAGRI difunde,
entre una parte de los productores agricolas, paguetes tecnoldgicos
originados en otros paises. Este rol difusor no es, en modo alguno, en
rol poco importante, simple, circunscrito a la aplicacién mis o menos
mecanica del recetario foraneo Y que, consecuentemente, suponga un
trabajo cientifico de poco envergadura, Al contrario, es un rol
complejo, de gran trascendencia en una economia subdesarrollada, y que

requiere de una buena base cientifica.

La literatura mas reciente en el campo de la transferencia de tecnologia
ha dejado fuera de toda duda el papel crucial que pueden desempenar las
organizaciones tipo FUSAGRI, no s6lo en la modernizacidn tecnologica del
sector prcductivo, sino, ademds, en la adquisicidn de capacidades
tecnologicas propias., La clave para que ello suceda asi es que los

procesos de difusion sean esencialmente procesos de aprendizaje.



Iv, LA ORGANIZACION DE FUSAGRI

FUSAGRI formalmente tiene como maximo organismo una Asamblea constituida
por representantes de aquellas instituciones o conjunto de éstas, que
aportaron o aportan una cantidad superior a medio millon de bolivares en
calidad de donacién, y tienen un voto por cada 500,000 bolivares
aportados. Posee un funcionamiento similar al de las asambleas de las
companias andnimas (aunque existen otros miembros sin derecho a votn,
como son aquellos que aportaron mas de 20,050 polivares, y aquellos que
por méritos en el quehacer agricnla sean elegidos por la asamblea).
Dicha Asamblea esta formada por miembros de disimiles instituciones
privadas y plblicas. Este organo, por su naturaleza, participa solo en

decisiones muy generales sobre la orientacion de la organizacidn.

La Asamblea nombra un Consejo Ejecutivo (el cual praticamente no ha
variady en estos doce anos) para que lleve la administracidn de FUSAGRI,
el cual estd integrado por un presidente, un vicepresidente, tres
miembros prircipales y cinco suplentes. El Consejo Ejecutivo es el
organo que fija las politicas d2 la Fundacidn, aprueba la firma de
convenios y los presupuestos de cada programa, designa a los directores
de centros de operaciones, al supervisor de programas y al Vicepresidente

Ejecutivo, aun cuando no administra directamente.

La funcidn de la Asamblea y del Consejo Ejecutivo es la de vincular a
FUSAGRI con diferentes instituciones y personalidades del mundo
agropecuario, para facilitar el desenvolvimiento de la institucidn, ya
que sus miembros tienen importante participacion en muy diversas

organizaciones del sistema institucional del agro venezolano. En la



9
practica, entonces, el orjano decisorio mas importante de FUSAGRI es la
Presidencia, cuya sede es Caracas, y deasde la cval se dictan las lineas
concretas a ser seguidas por la organizacidn, se controlan los
presupuestos, y se trabaja en la consecucion del financiamiento para los

programas.

FUSAGRI cuenta, a su vez, con una Oficina de Supervisién Nacional, creada

en 1976, con sede en Maracay (ciudad del centro del pals, a una hora de
la capital). En ella laboran un Jefe de Supervisién y dos adjuntos.
Esta oficina se encarga de controlar la calidad y el cumplimiento de los
trabajos técnicos realizados por la institucidn, funcidn que cumplia

hasta ese momento la Presidencia.

Operativamente, en el desenvolvimiento de las labores de asistencia
tecnica e investigacion, FUSAGRI cuenta con dos centros cercanos a los
puntos geograficos mas importantes de Venezuela: la Estacidn de Cagua,
cercana a Caracas y otras ciudades importantes; y FUSAGRI-Occidente
(Maracaibo), en la zona petrolera mis importante del pais (1). Ambos
centros sirven de sede a los diferentes programas, y cuentan con personal
especializado en las actividades necesarias para cumplir con lo acordado

con los patrocinantes de los mismos.

En cada centro operativo, una vez al mes, se reune el Com.té Asesor,
formado por todos los jefes de programas. Su propdsito es proponer y
discutir diversas cuestiones, y conocer la situacidn general de la

institucion. Este comité no tiene ninguna potestad normativa, sirve mis

(1) Existid un tercer centro en la Estacidn Experimental de Guara (Delta
Amacuro), que fue patrocinado integramente por la Corporacion
Venezo'aaa de Guayana (organismo piblico de desarrollo regional)
entre lo, anos 1974 y 1984,
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bien como comunicacidn entre los diferentes programas y la directiva de

la institucidn,

FUSAGRI, a su vez, ha constituido o es parte de varias instituciones, lo
que le ha permitido ampliar su campo de accién. Estos organismos son:

FUSAGRI-Occidente (para fortalecer la consecucidn y realizacidn de

programas en el Estado Zulia). Agropecuaria Arroyo Hermos, C. A. (para

prestar servicios teécnicos), el Servicio Agricola Paraima (para prestar

Viticultura Tropical (para estudiar y dar asistencia técnica en la

produccion e investigacidn de procesos agroindustriales de la uva), y la
Fundacion Colejio Experimental de Agricultura del Mundo Unido - FUNDACEA
(para crear un instituto que forme técnicos superiores en administracidn

de fincas).

v. CRECIMIENTO Y DIVERSIFICACION DE LAS ACTIVIDADES DE FUSAGRI

Al observar el comportamiento de FUSAGRI, se hace evidente de inmediato
su rdpido crecimiento, y la diversificacion de sus actividades, aspectos

que se manifiestan de diversas mareras.

El simple senalamiento de las unidades operativas de FUSAGRI vy de las
empresas u organizaciones asociadas, muestra la variedad de las
operaciones. Para hacer mas patente aln tal diversificacidn, en el
Cuadro 1 se presenta, a manera de ilustracion, las caracteristicas
principales de cinco de los programas de FUSAGRI. En dicho cuadro puede
apreciarse que la variedad programatica significa no sdlo variedad en los

objetivos de los programas, sino tambien en aspectos tales como la


http:Cole,.io

1

CUADRO 1

CINCO PROGRAMAS IMPORTANTES DE FUSAGRI

Programa
Caracteristicas Hortalizas Citricos Soya Zumaque Centro de Desarrollo
viticola
Afo de Inicio 1952 1982 1977 1977 1977

Introduccion de varveda-
dades

Identificaction ge plagas
y enfermedades

® Contral y combata quimico
* Recomendaciones de riego
abonamiento

Identificacion de proble-
m&$ 2gronomicos y reco-
mendaciones tecnicas a
citricultores

€studio de l1a factidilrdao
agroeconomica del cultivo
en veneruela

Asistencia integral a fin-
Cas pecuarias en un area
de producciun petrolera
{Ganada bovino)

Administrar cinco centr¢
de mejoramiento del cul.
tivo, utilizacion de Na
uva pars distintos finey
1a produccion de mostos
vino

Enfasis de V2 ¢ Adaptativa-comorobatoria

Comorobatoria, aperativa

Adaptiva

Asistencia tecnica y

Adaptativa-comorobatory:

actividad ® Asistencia tecnica Asistencia tecnica servicios Asistencia tecnica
Patronicantes Shel) (1952-73) Shel) {1952-72). Fondo de  Fundacion Polar MARAVEN CORPOULIA
Fundacion volimer (1973- Desarrollo Fruticola (1922 Asoziecion de viticul-
7%) -71) Federacion Nacional tores. FUSAGRI
MAC-FUSAGRI (1) de Citricultores y Asocia-
{1975 en adelante) cion de Procesadores de Ci-
tricos. (1976 en adelante).
FUSAGRI-MAC {1incurporada a
partir de 1980
! Presupuesto ano 3 3 — R, % r —Ba, 3
1,076,236 L} 1,114,559 L} 1,649,016 6 2,800,000 10 1,628,04) [

2 universstarios
1 tecnico

Personal empleado

2 uitversitarios
2 tecnicos

2 universitarios
2 tecnicos

4 universitarios
$ tecnicos

3 universitarios
1 tecnico

Area de influencia Area de influencia gel
Lago de valencra. 2ona
Perturbana de Caracas
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ubicacidn regional, los patrocinantes (fundaciones privadas, empresas del
Estado, corporaciones de desarrollo regional, el Ministerio de
Agricultura y Cria y asociaciones de productores), y en la importancia de
los rubros para el PTB agricola, y la significacién general del programa

para FUSAGRI y el desarrollo del agro.

El crecimientc de la organizacion es evidente al observar que FUSAGRI ha
multiplicado su personal total a mas del doble. Si bien el personal
universitario ha crecido en un 156 por ciento, el personal técnico
(formado por especialistas sin titulo universitario) muestra un
crecimiento del 238 por ciento. En la actualidad, el personal esta
formado por un 37 por ciento de universitarios, un 29 por ciento de

técnicos, y un 23 por ciento de personal administrativo.

El crecimiento de la organizacion de FUSAGRI y la diversificacidn de sus
actividades ha estado acompanado de un importante crecimiento en los
ingresos. En efecto, los ingresos operativos se multiplicaron por casi
20 veces, mientras que los egresos operativos lo hicieron por casi 7
veces; por su parte, los porcentajes del crecimiento a precios reales

fueron 707 y 175, respectivamente.

Es de particular interés conocer que en la evolucidn de FUSAGRI su
financiamiento proviene cada vez menos de las donaciones, mientras crece
la importancia de los aportes a programas especificos de interés para el

patrocinante.
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VI. FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION

El funcionamiento de la organizacion se ha caracterizado por su alta
flexibilidad y por su capacidad para responder a las demandas, a veces no

previstas, o para crear oportunidades generando una demanda de servicios.

Tal capacidad de adaptacion ha sido posible gracias a la poca
formalizacion de las normas y procedimientos gerenciales, y al fuerte
liderazgo de quien fue presidente de la Fundacion Shell desde 1959, y
siempre lo ha sido de FUSAGRI. La formalizacion de la organizacidn se ha
referido fundamentalmente a los procedimientos administrativos basico :
por ejemplo, controles administrativos, tales como contabilidad, manejo
de personal y rendicidn periddica de cuentas. En cambio, la gestion
general y el proceso de toma de decisiones asociada con 2lla, han sido
poco formalizados, en el sentido de sequir pautas explicitamente
definidas en documentos oficiales de la organizacién: por ejemplo, lo que
se refiere a analisis de costos, y la evaluacion y control de los
proyectos. Sin embargo, se observa una reciente tendencia hacia una
mayor formalizacidn en estos procesos; en buena parte como resultado del
crecimiento de las actividades de la organizacion, y como respuesta a las
exigencias de los patrocinantes. Un paso decisivo en este sentido ha
sido la creacidn de la Oficina de Supervisién Nacional en Maracay, en

1976.

El liderazgo que ejerce el presidente de la organizacién, y su alto
prestigio nacional, ha sido un factor decisivo en el afianzamiento de
FUSAGRI dentro de la constelacién de instituciones publicas y privadas

que trabajan en el agro venezolano. Tal prestigio ha facilitado la
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consecucién de recursos y las vinculaciones con otras instituciones
publicas y privadas, tanto nacionales como internacionales. Por ejenplo,
quien ha sido
el presidente de FUSAGR' .Jesde su creacidn, y desde 1959 presidente de la
Fundacidn Shell para el Agricultor, ha sido también miembro de los entes
directivos de otias organizaciones, entre los cuales debe destacarse el
Fondo Nacional dé Investigaciones Agropecuarias (FONAIAP), y el Coasejo
Nacional de Investigaciones Cientificas y Tecnoldgicas: e igualmente ha
contribuido a crear y desarrollar organizaciones como el Consejo Nacional
de Investigaciones Agricolas, el Fondo Nacional del Ajonjoli, la Estacidn

Experimental del Tabaco y el mismo FONAIAP.

VII. LA ESTRUCTURA COMO RESPUESTA A LAS DEMANDAS EXTERNAS

El cambio estructural mas significativo que ha experimentado FUSAGRI es,
tal vez, haber abandonado el patrdn organizacional definido con base en
unidades funcionales (fitopatologia, entomologia, suelos, etc.), para

adoptar un patron en el cual las unidades operativas se definen con base

a programas (citricos, hortalizas, desarrollo viticola, zumaque, etc.).

Tal cambio ha estado asociaao a factores externos y de estrategia que, si
bien ya han sido mencionadns es conveniente mencirnar de nuevo en forma
mas explicita:

* la geparacidn de la organizacidn de la empresa Shell, que obligd a
buscar el financiamiento;

* el predominio de los contratos sobre lag dunaciones;

* la diferencia de las operaciones asociadas con una variedad mas
amplia de patrocinantes;

* las exigencias mas concretas y directas de los patrocinantes;
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* la oferta de servicios como los de administ:ucidn, y la
partlcxpacxon en proyectos como el Centro Viticola gue requiere un
contacto mas estrecho y constante con otras organizaciones;

* el desarrollo de proyectos o programas mas complejos de largo

proy p ] Yy

plazo, que exxgen una atencion especial por parte de la
organizacion.

Los cambios que ha sufrido FUSAGRI son similares a los que ocurren en una
empresa cuande .':ta sustituye su organizacion en base a funciones
(finanzas, produccion, ventas, etc.) por una estructura en base a
divisiones definidas en torno a un producto o tipo de producto (por
ejemplo, en el caso de una empresa ensambladora: las divisiones podrian
ser "autos", '"camiones", "motores diesel", "repuestos"). Esta
transformacién organizacional ocurre f ‘ecuentamente cuando las empresas

diversifican sus productos.

Esta bien establecido que caando una organizacién que produce bienes o
servicios se organiza en buse a funciones, hay una mayor centralizacidn
de las decisiones y un grado alto de especilizacion de las unidades en el
desempeno de esas funciones. En contraste, cuando las organizaciones
estan organizadas en divisiones a cargo de "productos" diferentes, la
toma de decisiones tiende a descentralizarse, y la especializacidn no es
por funciones sino por productos. El énfasis en productos acerca la
organizacion al mercado, a las necesidades de los clientes, y le confiere

a ella una alta capacidad de adaptacién al ambiente.

Mas aln, tal descentralizacidn permite estimular y aprovechar mejor la
iniciativa y creatividad de los miembros de las distintas unidades que
integran la organizacién. En este sentido, en el caso de FUSAGRI, se

observa una mayor independencia técnica y administrativa de los centros
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de operacidn, lo que ha facilitado dar respuestas adecuadas a las

variadas exigencias de los programas que manejan.

Lo que ha ocurrido con FUSAGRI es, en gran parte, una evolucidn
"natural", consecuencia de una confluencia de factores externos {(mayor
demanda de servicios diferentes) y necesidades internas (necesidad de
"ganarse" el presupuesto y de tener responsables de programas). Tal
evolucion coincide con las recomendaciones emanadas de centros

internacionales de investigacidn agricola.

La evolucion de FUSAGRI hacia una organizacién que debe vesponder a las
exigencias de los patrocinantes, permite pensar que en la organizacion
probablemente existe una tensidn entre esas exigencias y los intereses de
FUSAGRI. Tal tension tiende a hacerse mas patente cuando la organizacidn
ha desarrollado, a traves del tiempo, su propio "criterio institucional”
sobre lo que hay que hacer, y cuando también se ha dado una maduracidn en
el ambiente que hace que los patrocinantes hagan demandas mas
especificas. Aparentemente, parte significativa del esfuerzo de FUSAGRI
se ha dirigido a buscar la forma de hacer converger esas demandas y las

orientaciones propias.

VIII. FUSAGRI COMO INSTITUCION DE CARACTER PRIVADC

Desde hace algunos anos, en América Latina el sector privado ha venido
aumentando paulatinamente su importancia en la generacidn y transferencia
de tecnologias agricolas, act’vidades que siempre habian sido
responsabilidad, casi exclusiva, del Estado. Este proceso se explica

fundamentalmente por el hecho que, a medida que se ha ido modernizando la
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agricultura latinoamericana, que se ha ido incrementando la mecanizacidn
Y el uso de semillas y fertilizantes, en igual medida han aumentado
gensiblemente las posibilidades de apropriacién privada de los resultados
obtenidos por la actividad cientifica y tecnoldgica. La creciente
importancia del sector privado se ve reforzada, ademas, por la crisis que
sufren los esquemas de organizacion y funcionamiento adoptados por el
sector publico, crisis a la cual de alguna manera estan respondiendo las
organizaciones privadas al subsanar, en cierto modo, las insuficiencias

de los organismos oficiales (Pifeiro v Trigo, 1983),

Dado el .nterés de PROAGRO en el estudio de la presencia del sector
privado en este tipo de actividades. en las paginas siguientes se trata
de precisar el significado de FUSAGRI como organizacion ptivada,
estableciéndose en qué medida representa una modalidad exitosa de
participacion, como muestra de las posibilidades que existen de una mayor
privatizacion en las actividades de creacién y transferencia de

tecnologias agricolas an Venezuela.

En este sentido, cabe senalar, en primer lugar que en 1950 el presupuesto
de FUSAGRI alcanzé la cifra de Bs.14.4 millones, la cusl representd sdlo
el 6 por ciento de los recursos destinados a la investigacidn y
transferenciu de tecnolougias agricolas. (Ver Cuadro 2). Esto quiere
decir que, mas alla del impacto cualitativo que haya podido tener - lo
cual es analizado en otra parte del documento - FUSAGRI es un organismo
con relativamente poca participacion en lo que se refiere a la magnitud

de recursos dedicacos al desarrollo de tales actividades en el pais.
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CUADRO 2

DISTRIBUCION INSTITUCIONAL DE LOS RECURSOS FINANCIEROS DESTINADOS

A LA INVESTIGACION Y TRANSFERENCIA TECNOLOGICA EN VENEZUELA

(en porcentajes)

Organizaciones 1978 1979 1980
Direc. de Inv. de Recursos 5 5 1
Pesqueros del MAC
Fondo Nacional de Investigaciones
Agropecuarias (FONIAP) 61 62 1
Fundacion Centro de Investigacion del Estado 8 9 6
para la Produccidn y Experimentacion
(CIEPE)
Fundacion para la Capacitacion e Investigacion
Aplicada a la .eforma Agraria (CIARA) 2 1 1
Universidades 17 17 14
FUSAGRI 1 1 6
TOTAL 100 100 100
(Millones de Es.) (177,9) (167,7) (247,8)

Fuente: CONICIT (1982)
Calculos propios
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En segundo lugar, debe observarse que durante su existencia FUSAGRI ha
recibido una cantidad importante de recursos financieros a través de
donaciones hechas, en gran parte (mas del 75 por ciento), por el sactor
privado. Debe notarse, sin embargo, que mas del 52 por ciento del total
de las donaciones proviene de la Compania Shell y que, excluido este
aporte, el monto de las donaciones del sector piblico y del sector

privado se equiparan (23 y 24 por ciento, respectivamente).

En tercer lugar, cabe destacar que las donaciones fueron imprescindibles
para el funcionamiento de FUSAGRI en sus primeros cuatro anos, pero que
su importancia decrecio posteriormente. Asi, en 1973 el 86 por ciento de
los ingresos que FUSAGRI disponia se originaba en ellas, pero esa
proporcidn bajé hasta un 20 por ciento en 1976. Aparentemente estas
donaciones tenian por objeto consolidar al FUSAGRI y, en consecuencia,
han disminuido absoluta y relativamente a medida que la institucion va
siendo capaz de generar recursos pe- via de "los aportes para programas

especificos".

Por ultimo, debe indicarse que, en contraste con el patron de evolucidn
seguido por las donaciones, los aportes para programas especificos - esto
es, los recursos financieros obtenidos a través de contratos suscritos
con diversas organizaciones - tienden a aumentar con el correr de los
anos, llegando a representar. en 1983, el 91 por ciento de los ingresos

de FUSAGRI.

Es preciso subrayar, ademas, que los recursos generados de esta manera se
originan mayoritariamente en el sector publico. En efecto, los contratos
celebrados entre éste (agrupandn organismos publicos y companiias

petroleras) y FUSAGRI nunca han represesntado menos del 72 por ciento de
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los recursos obtenidos por esta via, llegando en varios anos a
representar mas del 85 por ciento. (Ver Cuadro 3). Contrariamente, los
contratos con el sector privado nunca han significado, a excepcion de los
anos 1974 y 1979, mds del 12 por ciento de los recursos de FUSAGRI

generados mediante este mecanismo.

Debe destacarse que una alta proporcion de financiamiento (42 por ciento
en 1983) proviene de las empresas petroleras, organizaciones éstas
atipicas como entes publicos por el grado de modernizacion de su
administracion y gerencia, por su desempeno e, incluso, por su mismo

origen de empresas extranjeras.

La base del financiamiento de FUSAGRI se explica, en gran parte, por su
status juridico como fundacidn privada, sin fines de lucro. Asi, el tipo
de financiamiento con que ha operado FUSAGRI ha hecho:

* que las donaciones hayan sido un factor clave para el
funcionamiento durante los primeros anos. Posteriormente esas
donaciones, si bien han decrecido, han servido para remediar los
déficits de algunos programas;

* que los contratos suscritos por FUSAGRI con otras organizaciones,
tengan como caracteristicas el hecho de no buscar, como proposito
fundamental, el beneficio economico para ninguna de las partes
contratantes. En ultima instancia, tales contratos han
significado, en la pratica, un subsidio que el organismo que
contrata con FUSAGRI da al grupo de productores atendidos por este
Ultimo. Esta caracteristica se ve reforzada por la circunstancia
que la gran mayoria de los contratos suscritos por FUSAGRI se han
realizado con organismos publicos, para los cuales es evidente la
preeminencia de los objetivos sociales sobre los econdmicos.
Dentro de la misma linea de argumentacidn cabe decir, ademas, que
los contratos de FUSAGRI con el sector privado han sido suscritos,
en gran parte, con fundaciones sin fines de lucro.

A lo indicado habria que anadir que, por ser FUSAGRI un organismo

centrado primordialmente en las actividades de investigacion operativa y



CUADRO 3

COMPOSICION DEL FINANCIAMIENTO SEGUM TIPO DE PATROCINANTE

(en porcentajes)

Patrocinante

Ano Fundaciones Productores Institutos Corporaciones Sector Mixto* Total (Bs.)
privadas privados del agro del regionales publico
sector publico petrolero

1973 - n 57 32 - - 100 ( 1.110.147
1974 25 3 42 30 - - 100 ( 2.541.141
1975 10 2 19 67 2 - 100 ( 6.245.493
1976 - 5 20 74 1 - 100 ( 6.867.435
1977 2 6 34 99 5 4 100 (10.689.986
1978 7 5 25 44 15 4 100 (12.172.150
1979 8 2 23 43 20 4 100 (11.634.816
1980 8 8 10 45 22 [} 100 (14.432.551
1981 6 - 9 40 30 15 100 (17.934.514
1982 10 - 8 28 38 16 100 (18.148.631
1983 n - 8 28 42 1 100 (22.148.197

Financiamiento brindado en conjunto por organismos publicos y privados

Fuente: FUSAGRI

Calculos propios
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comprobatoria, no genera conocimientos susceptibles de apropiacidn, cuya
negociacion a través de contratos de licencia pudiera representarle

beneficios economicos directos (regalias) (2).

Todo esto indica, en suma, que FUSAGRI no hace girar su gestion en torno
al logro del beneficio econdmico. Ello no significa, sin embargo, que
FUSAGRI sea, en la pratica, un organismo idéntico a los organismos del
sector publico. A diferencia de estos Ultimos. FUSAGRI tiene que
"ganarse" su presupuesto cada ano, cosa que, s° bien no lo hace
respondiendo directamente a planes oficiales de desarrollo, lo hace
atendiendo las orientaciones y prefarencias de un mercado de
contratistas-patrocinantes. Esto le obliga, hasto cierto punto, a ser
mas eficisnte que muchos de los organismos oficiales, y a impartirle una

orientacion mas empresarial a sus acciones.

IX, BALANCE DE LA EXPERIENCIA DE FUSAGRL

FUSAGRI ha sido una institucidn cuyos lojros principales son:

* Haber contribuido directamente al desarrollo agricola venezolano,
mediante la transferencia y adaptacion de tecnologia y a la
asistencia técnica para mejorar la produccidn en diversos rubros.
Esto ha sido posible mediante el desarrollo de una metodologia de
investigacion a nivel de fincas, en contacto directo con los
productoras;

* Haber contr:ibuido al desarrollo de diversas instituciones que
integran 21 s1s3tema agricola venezolano;

* Haber contribuido a la capacitacion de personal técnico para el
desempeno agricola del pais:

(2) Debe tenerss =n ~uenta, ademis, que el regimen de propiedad
industrial vigente en Venazuela no parmite el registro de
innovaciones quimicas o biolAgicas, pero 51 las mecdnicas (Articulo
13 de la Ley de Propiedard Industrial).
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Haber encontrado una 9051c10n en la red de organizaciones que
integran el sistema cientifico y tecnol gico del agro venezolano.
Se ha conformado como institucion capaz de introducir nuevas
practicas en pequenos y medianos productores, 'y como intermediario
entre instituciores de investigacion especializadas en la
generac1on de conocimientos Y los productores usuarios potenciales
de tales conocimientos.

FUSAGRI ha experimentado una clara evolucicn hacia:

*

Una mayor diversificacion en sus actividades:
Actividades mas complejas;:

La investigacion adaptiva, si bien el gran énfasis sigue siendo la
transferencia de tecnologia y la asistencia técnica:

Una vinculacion mas directo con los productores, llegando a
co-participar con é€stos en determinados proyectos:;

Una mayor vinculacidn con patrocinantes que constltuyen ellos
mismos los beneficiarios directos de la investigacion o de la
asistencia técnica.

Durante el desarrollo de sus actividades, la organizacidn ha formulado y

seguido una estrategia que consiste en:

*

Concentrarse en aquellas actividades de asistencia técnica o
1nvest1gGC1on que a corto plazo pueden tener mayor impacto en la
produccion;

Establecer una vinculacidn directa con los productores, lo que
incluye co-participar en algunos proyectos;

Establecer vinculaciones importantes con otras organizaciones;

Definir una funcidn particular dentro del sistema de ciencia y
tecnologia del agro venezolano, que consiste en servir de
mecanlsmo de transferencia de tecnologia muy cercano a los
pequenos y medianos productores Yy organizaciones que realizan
investigaciones:

Encontrar oportunidades para prestar servicios a patrc..inantes,
como forma principal de financiamiento de la institucidn.

La organizacion de FUSAGRI se ha caracterizado por:

*

Alta flexibiidad para adaptarse a las demandas externas e
identificar oportunidades;
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Mantener la formalizacidn en el minimo necesario para la marcha
administrativa de la institucidn, si bien se observa una clara
tendencia hacia una mayor sistematizacidn en procesos tales comc
la supervision y el control, y la evaluacion de actividades;

La estructuracio.. en base a unidades a cargo de programas, en
contraste con una estructuracion a partir de funciones (por
ejemplo suelos, fitopatologia, entomologia);

El liderazgo efectivo de su presidente para encontrar
oportunidades y definir la orientacion de la organizacion;

La utilizacidn de comites asesores internos que, si bien no toman
decisiones, al compartir informacidén cumplen con una funcion de
coordinacion,

La creacion o promocion de instituciones en las cuales FUSAGRI
tiene una alta participacidn, lo que ha contribuido a la mayor
diversificacion de las actividades.

las principales limitaciones de la organizacion puede citarse:

Las restricciones presupuestarias, lo que obliga a destinar
importantes esfuerzos a la busqueda de patrocinantes:

Una alta dependencia del Estado como fuente de recursos, esto es
particularmente riesgoso en una situacion de restriccion econdmica
nacional como la actual, en la cual aparece la necesidad de
dismunir el apoyo ptblico a las instituciones privadas;

Los dos puntos anteriores se hacen particularmente significativos
si se considera la amplia diversificacion de actividades de la
organizacion,

ALGUNAS_IMPLICACIONES DE LA EXPERIENCIA DE FUSAGRI

En las entrevistas realizadas y documentos analizados para preparar este

documento, con frecuencia nos encontrames con la discusién acerca de cual

debe ser la investigacion a realizarse en materia de agricultura, y

acerca de como debe organizarse o manejarse el conjunto de organizaciones

de un pais para que conformen un sistema eficaz que genere conocimientos

Gtiles para el mejoramiento de la produccién agricola. Asi, nos topamos

con una diversidad de posiciones acerca de cual debe ser el cambio a
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seguir en ambos aspectos. Consideramos que puede ser Util recoger aqui
esa variedad de posiciones y nuestras propias apreciaciones acerca de

ellas, para plantearlas en uni perspectiva mas amplia.

Ante el énfasis de FUSAGRI en actividades de transferencia-generacion de
tecnologia o de investigacidn, di:ectamente relacionadas con los
problemas de los productores, algunos reaccionan afirmando "eso es lo que
deben hacer todas las organizaciones que trabajan en investigacidn
agricola"; otros, por el contrario, dicen: "eso no es investigacion; el

FUSAGRI debiera dedicarse a la investigacion de verdad.”

Creemos que ambas posiciones adolecen de las mismas fallas; (1) una
concepcion muy limitada de lo que es el conocimiento sobre una practica:
y (2) la creencia que una organizacidn o una persona sdlo necesita de
voluntad para hacer con eficacia lo que quiere hacer. Ambas cosas son

insostenibles.

Una Concepcidn muy limitada de lo que es Investigaicdn

En un glosario de términos de politica cientifica y tecnoldgica,
recientemente elaborado por la UNESCO se senala que:

"Las actividades de investigacion ... comprenden todas las
actividades sistematicas y creativas, cuya finalidad es descubrir las
relaciones y la esencia de los fendmenos naturales, establecer las
leyes que los rigen, y contribuir a la aplicacidén practica de ese
conocimiento de las leyes, las fuerzas y las sustancias." (UNESCO,
1984:76).

Ese texto pone de manifiesto el enfoque que, en priticamente todos los

paises, ha orientado la recoleccién de informacidn, la elaboracidn de
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diagndsticos y la formulacidn de politicas en el area de la ciencia y la

tecnologia. El caso de Venezuela es muy ilustrativo al respecto.

En efecto, el Consejo Nacional e Investigaciones Cientificas y
Tecnoldgicas (CONICIT) de Venezuela refleja el enfoque de la UNESCO, tal
y como se observa en la ley que rige su funcionamiento y en las
definiciones que sustentan el marco de referencia que alimenta sus

estrategias, sus politicas y sus acciones.

Dentro de los limites del enfoque senalado ha resultado dificil registrar
y analizar con facilidad la situacion de la ciencia y la tecnologia en
paises como Venezuela. Y, lo que es mas importante, ha resultado casi
imposible el diseno de politicas que en verdad orienten y estimulen su
desarrollo cientifico y tecnoldgico. En la practica, la dptica que
subyace detras de esas definiciones ha hecho que:

* Se enfatice la importancia de las actividades de investigacidn a
expensas de otras muchas actividades asociadas al desarrollo
cientifico y tecnologico;

* Se restrinja el concepto de investigacidn a aquellas actividades
que suponen la creacion de conocimientos orijinales obtenidos
mediante el empleo del metodo cientifico;

* Se considera al laboratorio cientifico como e. Unico ente creador
de conocimientos y, consecuentemente, como el sujeto central de la
politica cientifica y tecnologica del pais;

* Se suponga que las innovaciones tecnoldgicas (diseno de nuevos
productos y procesos, y aun la mejora de unos y otros), sdélc puede
ocurrir a partir de la realizacion de una determinada
investigacion cientifica, llevada a cabo por investigadores en el
seno de su laboratorio;

* Se relegue el papel de las actividades dirigidas a la asimilaciédn,
adaptacion y mejora de los conocimientos y tecnologias importadas,
en el entendido que se trata, en el mejor de los casos, de una
inves-igacion de segunda orden que no contribuye a aumentar el
acervo de conocimientos del pais, ni a disminuir su grado de
dependencia tecnolagica;

* Se subestime la importancia que tiene la adquisicidn de tecnologia
extranjera a los fines de crear una capacidad tecnologica propia;
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* .Se pase por alto la complejidad inherente a la aplicacion y
utilizacion de conocimientos y desarrollos tecnoldgicos, haciendo
ver que el todo de la cuestidn radica en "acercar” al productor y
al investigador.

* Se ignore el papel activo que desempena la unidad productiva

(empresa industrial, finca agricola) en la generacidn de
conocimientos y tecnologias).

Dadas estas limitaciones, las definiciones senaladas no son los
instrumentos mas indicados para comprender qué tipo de actividades
realiza FUSAGRI, y cual es su importancia. De analizarse a FUSAGRI a
partir de una perspectiva como la UNESCO-CONICIT, probablemente no habria
sino que decir que FUSAGRI no es un organismo de investigacion
cientifica; afirmacidn demasiado simplista y desorientadora, que oculta
la variedad de cosas hechas por esta institucidn, asi como su
significado. Se precisa de una visidn o de un marco conceptual capaz de
captar la complejidad de lo que es la generacidn de conocimientos en una

practica o drea de produccién como la agricola.

XI. EL SISTEMA DE GENERACION DE CONOCIMIENTOS ASOCIADO A LA PRACTICA

DE LA PRODUCCION AGRICOLA

A continuacion se eshoza una concepcidn sobre la generacidn de
conocimientos asociada a una practica que consideramos ttil para entender
la funcion de una organizacién como FUSAGRI, parte de un sistema de

organizaciones orientado a desarrollar la agricultura de un pais.

El mejoramiento de la agricultura depenrde, en forma decisiva, de la
modificacién de un conjunto de tecnologias muy variedades y complejas,

que inciden en la produccidn agricola. Esas tecnologias estin asociadas
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a practicas muy diversas, tales como aquellas directamente relacionadas
con la siembra y la cria, la administracidén de fincas, la formulacidn e
instrumentacion de programas, planes y politicas por parte de organismos
piblicos, la capacitacidn de personas, y la hisqueda de una nueva

variedad.

Con demasiada frecuencia se ignora lo que casi es obvio: que las
tecnologias relacionadas con todos esos aspectos estan fundamentadadas en
conocimientos: y que esos conocimientos los poseen una amplia variedad de
personas muy diferentes, que forman una enmaranada red de relaciones
sociales alrededor de la funcion social de la produccion agricola. Nos
referimos a obreros agricolas o campesinos, duenos de fincas, peritos
agronomos, capataces, veterinarios, extensionistas, vendedores de
productos para el agrn, bidlogos, agronomos, quimicos, etc.; miembros de
instituciones de investigaciodn agricola: planificadores, administradores
de programas, y formuladores de politicas vinculados con el agro. Todas
esas personas adquieren, generan y usan conocimientos, bien sea de manera
explicita, como es el caso de quien tiene un cargo de investigador, o de
manera mas o menos implicita, como es el caso de un agricultor que decide
utilizar kerosene como herbicida, porque en su practica descubrid que es
tan efectivo como un determinado producto 'de marca" en el control de

plagas, o porque alguien le dijo que lo utilizara.

El Grafico 1 representa el conjunto de tecnologias y conocimientos que

configuran un sistema de produccion agricola. Como puede observarse, se
trata de un sistema social (personas y organizaciones) formado alrededor
de un objetivo (producir vegetales o animales), que realiza actividades

muy diversas, apoyadas en conocimientos también ruy diferentes referidas



Grafico 1.

Un sistema de generacion de conocimientos alrecedor de la
practica de produccion agricola de un pais.
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a las distintas practicas. Para fines de andlisis, en el grafico se
senala sdélo tres dimensiones fundamentales de la tecnologia asociadas con
la produccion agricola: la que se refiere directamente a las practicas de
la produccion vegetal o animal; las que conciernen a la gerencia o
administracidn de unidades de produccion, y la que tiene que ver con el
diseno y manejo de sistemas regionales o . icionales de produccidn

agricola (politicas, planes, programas, proyectos, etc.).

Lo que hace que la produccidn agricola sea mas o menos eficiente tiene
que ver, entre otros factores importantes. con la calidad de todos los
conocimientos y con sus interrelaciones; es decir, de la cslidad del
saber que respalda las tecnologias que conforman las practicas de
personas con roles muy diferentes que estan, o deben estar,

relacionados. Por tal razén, para mejorar la produccion agricola, los
esfuerzos no pueden estar dirigidos a mejorar sélo aquellos conocimientos
que tienen que ver, digamos, con la biologia de la produccidn de las
plantas, sin que progrese el conocimiento acerca de cémo introducir una
nueva practica de cultivo, poco efecto tendran esos conocimientos en la

produccion agricola.

El Grafico 1 hace énfasis en que los conocimientos que afectan la
produccion no son generados nada mas por quienes tienen como funcidn
explicita producir conocimientos, es decir, por los investigadores en
cualquiera de las dimensiones consideradas. Se reconoce que el
conocimiento proviene tambisn de personas u organizaciones que
simplemente actuan para hacer que el sistema produzca; es decir, por
quienes formulan politicas agricolas, planifican, gerencian programas,

administran fincas, crlan animales, o siembran.
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Por otra parte, del grafico también se desprende con claridad que para
que el sistema de produccion agricola sea eficaz, se requiere de una
strecha vinculacidn entre quienes, como investigadores, explicitamente
generan conocimientos y quienes, como planificadores, administradores,
extensionistas productores, etc., implicitamente también cumplen con esta
funcidn. Lograr esta vinculacidn constituye una importante necesidad del
sistema descrito, que no se satisface con la simple afirmacidn que ella

existe ni con una orden para que ella ocurra.

XII. LA DIFERENCIACION Y LA INTEGRACICN DE ORGANIZACIONES VINCULADAS

A_LA PRODUCCION AGRICOLA

La complejidad del sistema de produccidn agricola ha llevado
progresivamente a una especializacidn y diferenciacidn de funciones, y en
consecuencia de roles; para poder atender las exigencias de tareas
diversas con necesidades particulares. Asi, tenemos organizaciones
dedicadas a la planificacién, las estadisticas, la investigacidn en
botdnica o zootecnia, la ertensidn, etc. En este sentido, tal sistema es
igual a cualquier otro campo de trabajo cuya comp!=jidad de funciones
requiere que exista una diferenciacidn de funciones. Es claro, sin
embargo, que para que exista un sistema, esa diferenciacidn debe ir
acompanada de un cierto nivel de integracidn; es decir, de mecanismos que
permitan que las diferentes partes que integran el conjunto de
organizaciones tengan orientaciones comunes, que se complementen, hasta
cierto punto, para poder reforzarse mituamente en la persecucidn de
objetivos congruentes. La integracion puede consistir e~ cosas tan
sencillas como compartir informacidén, o hacerse mucho mas compleja, hasta

llegar a acuerdos entre varias partes u organizaciones acerca de lo que
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serdn los objetivus a ser alcanzados, cuil serd la responsibilidad de
cada quien y cémo se a de trabajar, inclusive compartiendo recursos tanto
materiales como humanos. Con frecuencia se habla de la integracion en

terminos de "coordinacidn'.

Diferenciacidn-integracidn son dos dimensiones cruciales de cualquier

sistema organizacional, su analisis es fundamental para comprender las
exigencias de un sistema de produccion agricola. Cémo diferenciar y cémo
integrar? Esta es una pregunta crucial que hay que hacerse al discutir
cuales deben ser las orientaciones de una politica dirigida a desarrollar
la agricultura de un pals, en general, y de investigacion agricola, en

particular.

La literatura sobre sistemas organizacionales ha establecido con plena
clavidad que no existe un determinado nivel de diferenciacidn y de
integracidn, o una forma de diferenciacidn o de integracidn que sea de
validez universal, que pueda ser recomendada para organizar cualquier
organizacidén o sistema de organizaciones. Ni siquiera para
organizaciones o sistemas que se dedican a un mismo tipo de actividad;
por ejemplo, industrias de la computacion, siderirgicas, tabacaleras,
organizaciones de servicio social, o instilutos de investigacidn. [0 Tue
se ha establecido como orientacion general es que los niveles v formas
mas adecuadas de diferenciacién e integracién dependen de las
caracteristicas internas de la organizacion - sus objetivos, sus recursos
financieros y humanos, su historia, su estrategia, etc. - y las
caracteristicas de su entorno en un momento dado, es decir, su situacidn
en lo que se refiere, entre otras cosas, a las posibilidades de conseguir
recursos, las oportunidades y limitaciones politicas, los rasgos

culturales de la sociedad, la magnitud y otros aspectos del mercado (3).
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Estos planteamientos pueden servir de base para analizar cémo debe ser
organizado un sistema para la produccidén agricola, en general, y para
reflexionar acerca de asuntos tan concretos como la vinculacién entre la
investigacion y la extensidn agricola: entre la investigacion basica, v
la aplicada y la ubicacidn de distintos tipos de investigacion - bdsica,
aplicada, adaptativa, comprobatoria - en una misma organizacidn o en

organizaciones diferentes.

En la formacion de los sistemas de produccidn agricola de paises
desarrollados, las instituciones de investigacidn y desarrovllo surgen
después de una larga historia de practica de produccidén agricola. En el
caso de palses de reciente modernizacidn, como Venezuela, muchas veces
esas instituciones son creadas por un "efecto de demostracidn" de lo que
hacen los paises avanzados en materia de agricultura. No es raro,
entonces, que surjan instituciones de investigacidn que son copias de
instituciones existentes en paises desarrollados. Igual cosa ocurre
muchas veces con r  anizaciones publicas especializadas en la formulacidn
o implementacié- dJe politicas y planes o en actividades, tales como el
financiamiento y la asistencia técnica. En abstracto, tales
organizaciones responden a necesidades definidas desde un punto de vista
analitico. Sin embargo, la prictica sefala que entre organizaciones que
emergen de esa manera existen serias dificultades de integraciodn, aun
entre aquellas que fueron creadas para trabajar coordinadamente como es
el caso de las organizaciones especializadas en la investigacidn agricola

y las que hacen extension.

{3) El trabajo clasico sobre este tema es de Lawrence y Lorsch (1967)
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Lo que parece ocurrir es que muchas veces la diferenciacidn entre
organizaciones responde mas a las nccevidades definidas, desde el punto
de vista del entorno de otros paises, de paises que se encuentran en
etapas de evolucion de su sistema de produccidn agricola distintas a las
etapas en que se encuentran paises como Venezuela. Lo que ha ocurrido es

una diferenciacidn importada. Asi, el establecimiento de organizaciones

especializadas en investigaciones "basicas" casi siempre responden a la
existencia en el pals de investigadores formados en centros de
investigacion de paises en fases muy avanzadas del conocimiento acerca de
sus sistemas agricolas. Por ello, no es raro que los investigadores
formados en tales centros tengan serias dificultadas para ubicarse y
vincularse dentro del sistema de produccidn agricola de su pais, y que,
en consecuencia, establezcan una comunicacidén mas fuerte con el exterior
que con su propio medio. Su tendencia es a integrarse a otros medios, Y

no al del pais.

Afirmar que muchas de las organizaciones que trabajan en el sistema de
produccidn agricola surgieron por un efecto de demostracidn de las que
existen en otros palses, no implica decir que tales organizaciones deban
desaparecer, o que no deban existir. De ninguna manera se esta
proponiendo que repitamos exactamente la historia a= los paises
desarrollados, evitandose acelerar la evolucidn a través de un
aprendizaje de la experiencia de otros. En el mundo de hoy es
irremediable que la evolucidn del sistema de produccién agricola de un
pais como Venezuela dependa, de diversas maneras, de lo que ocurre en
paises desarrollados en materia agricola. Es irremediable que sea asi en
un pais abierto. Seria indeseable que la evolucion de tal sistema esté
aislada de lo gue ocurre en otros medios, porque no podrian aprovecharse

los conocimientos utiles generados en paises altamente desarrollados, ni
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utilizarse la experiencia de otros para al menos no repetir los
mismoserrores. Lo que se trata es de elevar la capacidad para utilizar
selectivamente la experiencia de otros paises a la luz de las necesidades

de nuestro medio.

XIII.  EL PAPEL DE FUSAGRI COMO GENERADOR DE CONOCIMIENTOS E INTEGRADOR

DE UN_SISTEMA PARA LA PRODUCCION AGRICOLA

El caso venezolano es tipico de un pals que ha tenido recursos
abundantes., como para tratar de acelerar el proceso de modernizacién de
su sistema de produccion agricola. Ha sido facil para Venezuela
financiar la preparacion de recursos y la creacion de organizaciones y
programas con el proposito de "parecerse” a lo que es un pais altamente
desarrollado. El resultado ha sido un complejo conjunto de entes
publicos y privados con severas dificultades para integrarse y llegar a
conformar un sistema de organizaciones claramente interrelacionadas.
Entre las consecuencias de tal fragmentacidn estd la desvinculacién de la
investigacion y la transferencia de tecnologia de las realidades y
necesidades de los productores. Asi, investigacidn, extensidn y
produccion han existido, sin que hayan respondido de manera significativa
a las mutuas expectativas; por lo que los esfuerzos convergentes hacia
objetivos comunes han sido escasos, en opinidn de los estudiosos del agro

venezolano.

Ante tal -.ealidad, organizaciones como FUSAGRI cobran una importancia
particular porque:

* Se convierten en mecanismos de adaptacidn de tecnologias
desarrolladas en otros medios, manteniendo una vinculacidn directa
con los productores;

* Constituyen canales de comunicacion entre productores y quienes
hacen investigacion er centros relativamente "aislados", como son
las universidades y las instituciones de investigacion;
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Generan conocimientos decisivos dirigidos particularmerte a
responder preguntas tales como: Qué tecnologia es mds eficaz en
nuestro pais? Cémo puede ser aplicada determinada tecnologia
desarrollada en otro medio? Como puede incorposrarse un hallazgo
de alguna institucion de investigacién a las practicas de los
productos?

Por esta doble funcion, una institucion tipo FUSAGRI puede ser

particularmente (itil en dos tipos de situaciones:

*

En paises donde el desarrollo de la investigacion, esta en sus
primeras etapas cuando los niveles de desarrollo tecnolégico son
muy bajos, por lo que la introduccién de técnicas modernas
elementales (tales como fertilizantes, insecticidas e irrigacidn)
puede tener un impacto significativo en el aumento de la
produccidon. En casos como estos, la necesidad mas presionante es
generar conocimientos que permitan lncorporar esas tecnologias a
los sistemas de produccion existentes;

En palses que ya cuentan con organizaciones especializadas en la

investigacidn agricola, pero que por su naturaleza (investigacion
de laboratorio) no han logrado establecer un vinculo efectivo con
el productor para responder a sus necesidades.
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