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Los procesos de innovacion como punto de partida

Los procesos de innovacién (PIL) representan un sistema
dinamico de conocimientos, informacion, técnicas 'y
capacidades que buscan el mejoramiento de las condiciones
de vida de un contexto determinado, a partir de programas o
proyectos orientados a la experimentacion local o la
investigacion cientifica en equipos interdisciplinarios.****° En
ese sentido, el Programa de Innovacién Agropecuaria Local
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(PIAL) es una iniciativa interdisciplinaria de desarrollo rural
orientada a la innovacion agropecuaria local, que busca el
mejoramiento del sector rural a partir de la produccién de
alimentos sanos en Cuba, y pretende ademds fortalecer un
sistema de innovacibn que reconozca e incorpore la
contribucién y capacidad de los productores en la generacion
de beneficios econdmicos, sociales y ambientales, que
promueva la agrodiversidad como estrategia a favor de la
seguridad y soberania alimentaria. El PIAL es a la vez un
espacio colectivo interdisciplinario y multi-actores que estimula
ciclos de aprendizaje desde la accion para el desarrollo local y
la investigacién cientifica de impacto, que fortalezcan al
programa en el cual se enmarcan las acciones de muchos
actores del &mbito nacional, provincial y local.®

El monitoreo y la evaluacibn como proceso
complementario

En el ambito del desarrollo rural, todo proyecto, programa o
iniciativa requiere de un proceso paralelo a las acciones
implementadas, el cual radica en el acompafiamiento y
seguimiento —mejor conocido como proceso de monitoreo y
evaluacion (M&E)— que permite conocer en detalle y desde
diferentes aristas si los objetivos, metas, resultados o impactos
esperados, estan encauzados o encaminados a lograrse. Para
tal motivo se requiere colectar evidencias que permitan una
reflexion, orientacién o re-encauzamiento de dichas acciones
para la mejora del proceso mismo del programa.” Por ello, el
M&E pudiera ser entendido como un proceso sistematico y
continuo que busca la colecta e integracion de evidencias que
orienten el analisis y la reflexion permanente, tanto del
programa como de las acciones, los resultados, los efectos y
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los impactos que se generan con los procesos de innovacion
|OC3.| 6,8,9,10

Asi, el M&E representa un proceso paralelo y complementario
al operativo, que se ejerce a través de una estrategia definida y
acorde a cada programa, iniciativa 0 proceso; pero que se
fundamenta en brindar apoyo, orientacibn 'y re-
direccionamiento a los actores involucrados, a las actividades o
etapas y al proceso mismo de innovacion.*” En ese tenor es
importante sefalar que el proceso de M&E puede clasificarse
en dos tipos, en dependencia de su funcionalidad y de la
operatividad, es decir, en funcién de quién lo hace y en funcion
de como se hace.

1) En funcién de quién lo hace:

Este tipo puede ser interno, externo o mixto. Por sus propias
caracteristicas, el tipo mixto resulta en extremo recomendable,
pues se lleva a cabo con una combinacién de enfoques,
métodos y herramientas donde los participantes se involucran
en ciclos de aprendizaje para lograr evidencias desde dentro y
observaciones puntuales desde fuera del proceso.™ A partir de
esas evidencias se generan reflexiones y argumentos solidos
para una orientacion y mejora de las acciones a implementar
en el proceso del programa, pero sobre todo, con la intencion
de obtener resultados alentadores e impactos sostenidos a
través del proceso de M&E.
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2) En funcion de como se hace:

Existen basicamente dos tipos en funcién de cémo se hace y
estos, a su vez, estdn en dependencia de la filosofia misma de
dicho proceso de M&E. El tipo tradicional o convencional,
normalmente conducidos por equipos externos al proceso, y el
tipo constructivista. Este ultimo tipo es normalmente un proceso
sistémico, dindmico y flexible, que busca el analisis a través de
la diferenciacion de acciones, resultados, efectos e impactos,
mediante la construccion de indicadores y colecta de
evidencias de manera participativa a lo largo del proceso
mismo de implementacion, lo que ademas de reflexiones y
sugerencias, genera ciclos de aprendizaje colectivo y lecciones
de vida a través de las dinamicas de interaccion seguidas en el
proceso mismo del M&E.'213141318178 En o] PIAL también se
eligio un proceso de M&E constructivista.
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En este capitulo se abordan las principales lecciones
aprendidas del proceso de M&E realizado en el marco del
PIAL, el cual fue pensado e implementado como un ejercicio
constructivista de aprendizaje multi-actores e interdisciplinario.
Ademas, el M&E resultdé una estrategia innovadora de
seguimiento y acompafiamiento del programa, por ello, lo aqui
presentado es una forma de resaltar dichas lecciones y
reflexionar sobre dicho ejercicio a partir de la experiencia vivida
en el proceso de M&E. Mas que hacer énfasis en los resultados
obtenidos en el proceso de M&E del PIAL, este capitulo aborda
una reflexion sobre las lecciones arrojadas y aprendidas en el
equipo de M&E, con la intencién de apoyar otros procesos de
M&E de iniciativas orientadas a la innovacion local. Los
resultados detallados de la evaluacion final de resultados e
impacto de este programa, pueden leerse detalladamente en
otras publicaciones, como lo referido por Guevara-Hernandez
etal., (2011).°

Aspectos metodoloégicos

En vista de que el PIAL como iniciativa y también como
proceso lleg6 al cierre de su segunda etapa, se hizo
imprescindible un andlisis de resultados y alcances logrados
versus los esperados; por lo tanto, fue necesario recopilar la
informacion  sistematizada  durante el periodo de
implementacion de actividades del programa. Para ello, durante
los afios 2009-2011 se conformd un equipo interdisciplinario de
expertos nacionales e internacionales que apoyara el proceso
de M&E del PIAL, sobre todo de las etapas intermedia y final
del programa. Dicho equipo interdisciplinario e interinstitucional
fue integrado por profesionales del Instituto Nacional de
Ciencias Agricolas, (INCA), Universidad de la Habana (UH),
Universidad Agraria de la Habana (UNAH), FLACSO-UH de
Cuba, Universidad de Wageningen (WU) de Holanda y la
Universidad Autonoma de Chiapas (UNACH) de Meéxico.
Ademas de la integracion del equipo, fue necesaria la
construccion colectiva y participativa de un marco metodoldgico
de monitoreo y evaluacioén, sistémico y flexible, a partir de la
integracion de una serie de indicadores de resultados e
impactos, que permitieran integrar evidencias de campo y la

Centro Local de Innovacion Agropecuaria. Bayamo, Granma, Cuba. ANO I
(1): 1-2.
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sistematizacion del antes y el después, pero también del ahora,
a partir de diferentes niveles de andlisis. Dichos niveles de
andlisis fueron vistos como espacios de accion y aprendizaje
colectivo, que en su momento apoyaron la toma de decisiones
para mejorar el proceso PIAL y que muestran resultados
detallados de este proceso.ls’e’ 12,13,14,15,16,17,19,20,21,22,23,24,25

Reflexiones del proceso de M&E
1. Dinamica en la conformacioén del equipo

La reflexion radica en la dinamica seguida para la conformacion
del equipo de M&E, en la cual represento ciertamente un reto la
identificacion de personas con la motivacion y disponibilidad
requeridas para involucrarse en un proceso de aprendizaje
innovador, que rebasara los espacios disciplinarios e

8 M. A. Crespo, F. M. Blanco, B. K. Ledesma, M. C. Valdés, R. D. Planasy H. F.
Guevara, 2011. Enfoque de género y desarrollo local en el municipio La
Palma, Pinar del Rio, Cuba. Documento 055. En: Memorias del VIII Taller
Internacional de Mujeres en el siglo XXI (16-19 Mayo). XX Aniversario de la
Catedra de la Mujer. Universidad de la Habana. COSUDE, HIVOS, UNFPA,
AECID, OXFAM, PNUD, La Habana, Cuba. 12 p.
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institucionales. ElI mecanismo de facilitacion empleado para la
integracion del equipo, bajo un principio de reconocimiento y
valoracion de la experiencia individual, partié del didlogo con
cada uno de los integrantes, lo que permiti6 contar en
diferentes momentos del proceso con perfiles diversos. En tal
sentido, la propia interaccion sistemética con cada uno de los
diversos actores involucrados en el proceso objeto de M&E,
devino en un elemento crucial para la convergencia de los
diversos especialistas hacia un mismo objetivo, siempre desde
la Optica propia de cada una de los especialidades
representadas.

2. Los talleres y el marco metodoldgico

La reflexion con relacion a la implementacion de los talleres
participativos como parte del proceso de integracion del equipo
de M&E, consiste en reconocer que los métodos vy
herramientas participativos son percibidos y utilizados en algin
momento inicial con tendencias pragmaticas y extractivas, mas
allhA de estimular la reflexion con los usuarios finales
(productores). Sin embargo, la planeacion y facilitacion de
talleres de manera sistematica, permiti6 llegar a puntos
coincidentes para construir un marco rector del proceso de
M&E.

De este modo, la conformacion del marco metodolégico de
M&E sobre la base de talleres participativos con todos y cada
uno de los diferentes participantes en el equipo —
procedimiento seguido durante el M&E realizado al PIAL—
permitié estimular constantemente reflexiones profundas sobre
el proceso en su conjunto, los ciclos y las actividades
enmarcadas en el proceso objeto de estudio. Sin dudas esta
leccién es fundamental para una fase posterior del PIAL.

3. ldentificaciéon y construccion de indicadores del
M&E

En este punto, la reflexion radica en los elementos del proceso
de aprendizaje, que permitieron la construccién de consensos,
donde el equipo de M&E, sobre la base del dialogo y la
reflexion profunda, metodoldgica y tedrica, tuvo que aprender
primero a construir y negociar indicadores, después a identificar
las herramientas y/o disefiarlas para realizar el analisis de
resultados y finalmente aplicarlas en el contexto del trabajo de
campo. En este sentido, una leccion muy importante fue el
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aprendizaje sobre los mecanismos para construir consensos
l6gicos y creativos dentro del equipo y, a su vez, desarrollar
habilidades colectivas para contar con todas las perspectivas
posibles de un indicador y su herramienta, previo a su
evaluacion. Otro aspecto importante, fue el poner
constantemente sobre la balanza el manejo de las tendencias
(sesgos) disciplinarias hacia los indicadores en funcion del
perfil de los expertos que conformaban el equipo de M&E, lo
gue fue balanceado desde una perspectiva integradora y
sistémica, mediante un mecanismo de facilitacién orientado a
los resultados y a contar con evidencias objetivas.

4. Laeleccién de herramientas de evaluacion

La identificacion, construccién y consenso alrededor de las
herramientas a emplear, demando6 un proceso de desarrollo de
habilidades creativas mas alla de las herramientas previamente
propuestas o construidas por otros procesos o empleadas en el
propio proyecto de Fitomejoramiento Participativo. Sobre todo,
gue el equipo de M&E logr6 incluir en sus propuestas los
elementos clave de las herramientas metodoldgicas, como es
el caso del principio de reflexién y la construccion colectiva de
evidencias mediante informacién directa de campo.

Para ello, el uso de esquemas y elementos creativos de
aprendizaje de adultos permitié contar con herramientas soélidas
de trabajo en campo. La experiencia en Educacion Popular y el
trabajo de reflexion de ciclos de aprendizaje, permitieron
identificar elementos en comun para el desarrollo de las
herramientas empleadas, mas alla de los métodos tradicionales
como talleres y entrevistas. Asi, cada responsable(s) de un eje
tematico de evaluacion logré6 construir sus propias
herramientas, para ser aplicadas durante el trabajo de campo.

Otro aspecto observado fue que las herramientas identificadas
y construidas en un momento inicial fueron “acomodadas” a los
perfiles profesionales de los integrantes del equipo, sin
embargo, nuevamente la facilitacion bajo una logica sistémica
permitié contar con el balance de herramientas para el marco
de M&E.

5. Conduccion del trabajo de campo

La reflexion derivada en este sentido indica que el trabajo de
campo implica un proceso de conformacion de equipos
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pequefios para las visitas a comunidades en funcién de las
tareas especificas asignadas (basadas en el eje tematico y el
area de M&E), para lo que ademas es necesario tomar en
cuenta la integracion de los equipos de trabajo en funcion de
las complementariedades y afinidades profesionales,
evidentemente en correspondencia con la tematica en estudio y
los participantes previstos. Sin embargo, esto no siempre
resulta posible, sobre todo por las multiples responsabilidades y
compromisos de los integrantes de los equipos. Una alternativa
empleada durante el M&E del PIAL fue la organizacién de gran
parte del trabajo de campo durante periodos vacacionales de
los integrantes. De ahi que la reflexibn mas importante esta en
funcion de aprender a organizar con anticipaciébn en un
contexto dinamico, hacia dentro del equipo y hacia los actores
involucrados en el proceso de colecta de informacion.

6. Importancia del acompafiamiento al equipo de
M&E

En este punto la reflexion principal fue la identificacién y
valoracion de la importancia que tiene el acompafiamiento al
equipo de M&E durante la implementacion del programa en su
conjunto, pero sobre todo en las actividades de accién y/o
reflexion.

En ese sentido, el acompafamiento del equipo coordinador del
proyecto objeto de M&E, la disponibilidad de recursos y las
imprescindibles visitas a campo contribuyeron a la integracion
del equipo trabajo. Al respecto, vale destacar por su singular
significado, no sélo la importancia del acompafiamiento, sino el
procedimiento seguido para dar un real y efectivo
acompafiamiento en la accion, lo que significa involucrarse en
el conocimiento de las actividades diarias de los participantes y
en momentos especificos que los integrantes asi lo
demandasen.

7. Los talleres de reflexion de avances.

Una de las reflexiones mas importantes del proceso de M&E y
gue se enmarca casi como un principio de la investigacion-
accion, tiene que ver con que a cada paso dado, debe también
buscarse un momento de reflexion. Por ello, resulté crucial el
hecho de contar con espacios de reflexién colectiva cada vez
gue se realizaban esfuerzos por documentar y evidenciar
elementos del proceso y las acciones del PIAL, por lo que la
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organizacion y facilitacion de talleres de reflexion de evidencias
y de la actividad realizada permitieron construir propuestas de
andlisis y sistematizacion, seguimiento y re-dimensionamiento
de las acciones para concretar mejores resultados en el PIAL.

8. Ladocumentaciény el andlisis de informacion.

Uno de los principales objetivos del M&E, ademéas de
acompanfar y seguir al programa PIAL, fue la documentacion y
sistematizacion de evidencias del proceso para apoyar la toma
de decisiones. Sin embargo, mas alla de los datos duros
siempre necesarios para conocer la evolucion de los cambios,
fue también importante pensar en formas creativas de
documentar acciones, resultados y efectos del proceso mismo.
Los andlisis fueron realizados desde diferentes aristas:
agronOmicas, sociolégicas, antropoldgicas, ambientales,
organizativas, politicas, etcétera. La documentacion y el
analisis de los resultados dejaron como aprendizaje que la
creatividad debe prevalecer para analizar este tipo de
procesos, donde los juicios de valor no dependan Unicamente
de la racionalidad de los hechos.

9. Interdisciplinariedad, a veces una complicaciéon

El principio filoséfico de unién del equipo de M&E a partir de la
interdisciplinariedad inicialmente causé complicaciones para
lograr acuerdos y construir consensos. Esto se debié a que
perfiles profesionales diversos generaron una rigueza enorme
en los momentos de discusion y reflexion, pero también
algunas discrepancias en el proceso de la construccién de
acuerdos, prevaleciendo la voluntad para la construccién sobre
la racionalidad de los patrones predefinidos y establecidos.

Durante el proceso de construccion y negociacion de acuerdos
y consensos, las tendencias naturales atribuidas al sentir
disciplinario llegaron en ocasiones a sobredimensionarse. Por
ello, la facilitacion, el objetivo claro y un enfoque apropiado
para el trabajo colectivo permitié orientar la interdisciplinariedad
hacia un punto de acuerdo comun.

10. Experiencias de vida profesional

Durante el proceso de M&E como parte de un ciclo de
aprendizaje, fue complicado lograr un balance entre las
experiencias disciplinarias de las personas y del proceso PIAL
con las experiencias de vida de todos los participantes. Esto se
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vio reflejado especialmente al momento de emitir juicios de
valor que permitieran mantener la objetividad ante todo. Por
ello, el entender y contextualizar de manera permanente el
problema y el objeto de analisis fue adoptado como un principio
de trabajo, para evitar las percepciones o valoraciones
tendenciosas hacia un elemento u otro del proceso de M&E.

Sin embargo, el valor de la experiencia profesional de todos los
participantes fue crucial durante los ejercicios de reflexion y de
planeacion de acciones bajo un esquema constructivista, con la
intencién de construir los mejores escenarios de accion que
fortalecieran el proceso de M&E.

Por ello, los documentos elaborados como el caso de informes,
capitulos de libro, articulos, conferencias, etc., manifiestan un
eje articulador de todo el proceso y este tiene que ver con el
enfoque constructivista y sistémico de las valoraciones del
proceso.

11. Una metodologia flexible

En vista de que el proceso de M&E fue un ciclo de aprendizaje
basado en principios constructivistas y sistémicos, encontrar el
balance entre lo cuantitativo y lo cualitativo representd
inicialmente un dilema inicial para el equipo. Esto sin duda se
logr6 balancear con la rigueza de perfiles académicos y
experiencias profesionales aportadas por cada uno de los
participantes. Los talleres de construccion de métodos y
herramientas del M&E fueron los espacios para lograr dichos
balances.

Estos esfuerzos permitieron la construccion de un marco
metodoldgico con la caracteristica primordial de flexibilidad, que
permitiera ajustarse o reconstruirse en la accion. Al momento
de la interpretacion de resultados, el hecho de contar con una
metodologia flexible, posibilit6 que algunos integrantes
prefirieran usar elementos cualitativos o cuantitativos de
analisis y reflexion en dependencia de los ejes del programa o
de los espacios de M&E. De este modo, al final del dia se logré
ubicar y contextualizar para cada caso y tener la libertad de
orientar el andlisis hacia cualquiera de las posibilidades:
cualitativo o cuantitativo, descriptivo o narrativo, puntual o
sistémico, etc., pero con objetividad permanente.
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12. Evaluacioén de diversidad y evidencias

Otra de las reflexiones mas importantes radica en el hecho de
evaluar procesos para “aprender a pensar fuera de la caja
negra”; es decir, no centrar el proceso Unicamente sobre los
resultados, variables Unicas, o efectos directos del programa.
Para ello fue necesario comulgar con una filosofia sistémica,
para visualizar tanto las causas como los posibles efectos y
resultados acorde a lo planeado y lo obtenido en el proceso
mismo de la implementacion del PIAL por parte de los CLIA, los
productores y tomadores de decisiones. Por ello, el aprender a
identificar las lineas directas e indirectas a analizar el objeto de
andlisis y el contexto local como parte de M&E, permitid
conocer mas a fondo los detalles de interpretacion y de
evidencias que permitieron emitir juicios de valor integrados a
un enfoque mas allA del pragmatismo, pero sobre todo
pensando en dos aspectos importantes: los procesos y los
ciclos de aprendizaje de todos los actores. Por ello, la reflexion
sobre aprender a evaluar diversidad, antepone la calidad sobre
la cantidad de evidencias y situaciones deseadas o no. Asi, el
seguimiento del proceso y la evaluacién de situaciones mas
alla de variables Unicas, permiti6 entender que el M&E es mas
gue un espacio para emitir juicios de valor Unicos para un
tiempo especifico, al ser un proceso con sus propias directrices
gue permite aprender en la accién y reorientar acciones en
funcién de lo localmente aceptado y requerido.

13. Las agendas de los actores involucrados

El aspecto de los tiempos coincidentes para la accion colectiva
dentro del M&E, fue un elemento crucial y dificil de manejar en
el PIAL, sobre todo para cumplir con los objetivos
encomendados al equipo. Esto se debié a que los actores
involucrados en los CLIA y los grupos de productores,
estuvieron presentes a lo largo del proceso con muchas
actividades, entre las que se encontraban la produccion y la
atencion a las personas que llegaban a sus contextos y
pretendian ver, conocer y analizar los avances locales.

Esto sin duda repercutié en el trabajo desarrollado por todos
los participantes, tanto en el equipo de M&E como en los
actores en campo, por lo que la calidad de las interacciones
pudo ocasionalmente ser demeritada por las prisas o el exceso
de cargas de trabajo. Por eso, es imprescindible tomar en
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cuenta las dinamicas locales de los equipos, los ciclos de
cultivo y las opiniones de evaluadores, productores vy
facilitadores, antes de definir las dindmicas de trabajo, para que
estas no necesariamente sean paralelas a lo que se desarrolle
en su momento y asi evitar confrontaciones de tiempos entre el
proceso y el actor.

14.El M&E, proceso de aprendizaje con principioy fin

Debido a la dinamica de reflexion y analisis permanente
seguida durante el proceso de M&E, inicialmente se percibio la
idea de que este representaba un proceso ilimitado en funcion
de los tiempos considerados por el proceso. No obstante, en la
medida que se colecté y analiz6é informacién, se presentaron
documentos y se publicaron algunos resultados, se dio la pauta
para comprender que el equipo de M&E fue participe de un
ciclo de aprendizaje que tuvo un principio y un fin, el cual se
construyé a partir de la accién colectiva, mas alla de una
planeacion detallada.

Sin embargo, durante el momento de las planeaciones y el
desarrollo del trabajo en campo, el fin del proceso no se
alcanzaba a identificar. Por ello, el poner los limites del proceso
de M&E en conjuncién con los diferentes actores involucrados
en el proceso, en este caso en el PIAL, resulta primordial
definirlo desde el momento de la integracién del equipo y en
funcién del cierre de los ciclos de aprendizaje en la accién.

15. ;Qué sigue después del M&E?

Una de las preguntas que siempre existieron en el equipo fue
basada en las perspectivas del futuro del PIAL como programa
y como proceso, pero también del futuro del equipo mismo de
M&E. Desde la perspectiva de contar con elementos de andlisis
para dar a conocer las lecciones y experiencias vividas dentro
del PIAL, se considera que el equipo cumplié con su objetivo y
la misién que le fue encomendada. Los resultados e impactos
son mucho mas amplios y visibles en campo que una serie de
documentaciones y publicaciones que dan a conocer de ellos.
Por eso, buscar una respuesta al “qué sigue” seria injusta y
dada desde la perspectiva del M&E. Dicha respuesta no es facil
ya que tal vez sea mas de una y pudiera radicar en los
procesos mismos que se han desencadenado entre los actores
del &mbito rural del sector de la produccién agropecuaria de
Cuba.
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Por ello, posiblemente la mejor respuesta se encuentre entre
los productores que participaron —también los que no— y se
involucraron en el PIAL. Dicha respuesta también radica entre
los diversos CLIA, las diversas organizaciones e instituciones
gue participaron y apoyaron el PIAL, incluso en aquellas que
han estado en contra de procesos de este tipo.

La respuesta podria estar en la propia coordinacién del
programa, en los donantes y en los dirigentes que han tenido la
posibilidad de escuchar historias, de leer informes, de ver
videos, de cuestionar aspectos del programa. Seguramente
todos tienen una respuesta, quizas todos tienen una propuesta,
sin embargo, un elemento que no debe olvidarse en cada una
de ellas es que el PIAL inici6 como un proyecto, trascendié en
un programa y evoluciondé como un proceso propiamente
articulado a través de sus multiples aristas. EI hecho mismo de
gue haya tomado forma de proceso es muy importante para
verlo y entenderlo como tal y es por tanto primordial darle un
valor y una justa dimension a cada propuesta y respuesta que
surja de los actores que se interesen en iniciativas como esta o
etapas posteriores de la misma.

Los errores pudieron haber sido muchos y las lecciones mas,
es probable que los aciertos sean pocos, pero el aprendizaje
ha valido la pena. Hoy dia hay mucho escrito, pero no todo es
conocido ni definido para siguientes pasos o etapas. Sin
embargo, toda respuesta podria compartir la filosofia, principios
y perspectivas del proceso de aprendizaje colectivo para la
mejora de las condiciones del sector productivo de alimentos y
contribuir a un mejor pais.

Esta reflexion final fue a la que se lleg6 en el seno del equipo
de M&E, el cual a su vez, ademas del gran aprendizaje de
trabajo en equipo con principios comunes Yy estrategias
consensuadas, agradece la oportunidad brindada de ser parte
de este importante proceso en Cuba, que sin duda ha tenido
una muy trascendente responsabilidad en la diseminacion de
una inestimable diversidad de especies, variedades de cultivos,
tecnologias y experiencias practicas en general entre el
campesinado cubano, el sector cientifico y una amplia
diversidad de actores a favor del desarrollo agrario local.
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