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“El conocimiento es el unico tesoro que puedes dar
por entero sin que te vaya a faltar.”

Proverbio africano

“La gestion del conocimiento consiste en captar,
crear, destilar, intercambiar y utilizar conocimientos
especializados, que pueden ser explicitos y tacitos.

(-..) No consiste en libros de sabiduria y practicas

idoneas, sino que se refiere mas bien a las
comunidades que mantienen vivos los conocimientos
especializados sobre un tema compartiendo lo que
saben, aprovechandolo y adaptandolo a su propio uso.
(-..) Puede hablarse de ‘desemperio por medio del
aprendizaje’, ‘conocimiento compartido’ o

simplemente ‘trabajar de forma mas inteligente’.
C. Collison y G. Parcell

“En Africa, cuando muere un anciano es toda una
biblioteca lo que desaparece.”

Amadou Hampaté Ba






Resumen operativo

Para cumplir su mandato de dar a los pobres
de las zonas rurales la oportunidad de salir de
la pobreza, el FIDA maneja muchos tipos de
conocimiento. El conocimiento mas critico para
el FIDA es el que se refiere a la “practica del
desarrollo”. Este conocimiento esta
incorporado en programas y proyectos
patrocinados por el FIDA, en su personal y
asociados y, de manera mas general, en la
comunidad internacional cuyo trabajo gira en
torno a la pobreza rural y el desarrollo rural, sin
olvidar a la poblacién rural pobre y sus
organizaciones (por ejemplo, las organizaciones
comunitarias rurales y las organizaciones de
agricultores).

La presente estrategia de gestion de los
conocimientos es una de las principales
entregas del Plan de accion del FIDA para
mejorar su eficacia en términos de desarrollo,
aprobado por la Junta Ejecutiva en diciembre
de 2005. Su finalidad es brindar al FIDA el
marco y los instrumentos necesarios para
lograr eficacia desde el punto de vista del
desarrollo en momentos en que se estan
produciendo drasticas transformaciones que
cambian las caracteristicas de la agricultura
mundial y de la pobreza rural. Las nuevas
circunstancias sobre el terreno haran que el
FIDA se vuelva mas agil, conciba innovaciones
idoneas y mejore sus sistemas y su capacidad
institucional para lograr un aprendizaje y un
intercambio de conocimientos permanentes.
Segun el FIDA vaya mejorando su aprendizaje
a raiz de la experiencia practica adquirida con
sus actividades de desarrollo, se ira
convirtiendo cada vez mas en una organizacion
basada en los conocimientos.

Durante la preparacion de esta estrategia de
gestion de los conocimientos, el FIDA celebré
varias consultas tanto dentro como fuera de la
organizacion; realizd una evaluacion de
referencia sobre la situacion reinante en materia
de conocimientos; procurd reunir, comprender
y aplicar las “ensefianzas extraidas” a partir de
las actividades de otras instituciones, y obtuvo
e integro orientaciones de su Junta Ejecutiva.
Como resultado de ello, esta estrategia se basa
en dos premisas fundamentales:

e | as estrategias de gestion de los
conocimientos de las instituciones deben
estar fuertemente arraigadas en sus
competencias basicas, incorporadas en sus
procesos de trabajo y vinculadas
estrechamente a sus principales productos.
Las estrategias de gestion de los
conocimientos eficaces son las que
consolidan activos existentes.

e Si bien es esencial contar con el equipo
necesario, lo mas importante para una
gestion de los conocimientos eficaz es la
cultura y mentalidad de las organizaciones.
Por lo tanto, resulta crucial una debida
combinacién de incentivos.



En esta estrategia:

e se define una serie de temas vinculados con
el conocimiento, que surgen del Marco
Estratégico del FIDA (2007-2010);

e se consolidan progresivamente los actuales
activos, procesos y asociaciones del FIDA;

e se definen los instrumentos especificos
necesarios para mejorar el aprendizaje y el
intercambio de conocimientos por lo que
respecta a los programas en los paises;

e se determinan los cambios culturales y de
comportamiento necesarios para la
ejecucion, y los incentivos y capacitacion
que permitiran la materializacion de estos
cambios, y

e se procura asegurar la eficacia en funcion de
los costos aprovechando |os recursos e
iniciativas e integrandolos en un marco de
resultados coherente y sujeto a plazos.

La presentacion de la estrategia se ha
organizado en torno a cuatro componentes
estratégicos: el fortalecimiento de los procesos
de intercambio de conocimientos y aprendizaje;
una infraestructura de intercambio de
conocimientos y aprendizaje mas eficaz para el
FIDA; la promocion de asociaciones para
intensificar el intercambio de conocimientos y el
aprendizaje, y el fomento de una cultura de
intercambio de conocimientos y aprendizaje
mas provechosa. La mayoria de las medidas
relacionadas con la gestion de los
conocimientos (actividades nacionales, redes
regionales y tematicas, asociaciones
estratégicas) se financiaran mediante los
instrumentos de financiacion que se aplican
actualmente a los programas en los paises o
por medio de donaciones a nivel mundial y
regional. No obstante, la estrategia entranara
algunos costos menores adicionales para
sufragar ciertas iniciativas nuevas.

En la aplicacion de la estrategia habra una clara
distribucion de funciones y responsabilidades a
fin de lograr eficacia y responsabilizacion.

La estrategia del FIDA de gestion de los
conocimientos tiene el siguiente objetivo:

Objetivo de la gestion de los
conocimientos

El FIDA es la Unica institucion de desarrollo
internacional establecida exclusivamente para
contribuir a reducir la pobreza y la inseguridad
alimentaria en las zonas rurales de los paises
en desarrollo.

Dentro del marco de su mandato, que es
unico, el FIDA procuraré ser una organizacion
de aprendizaje. Extraera ensefianzas
sistematica y colectivamente de sus propios
proyectos y programas, asi como de la
experiencia de sus asociados, especialmente la
poblaciéon pobre de las zonas rurales, para
prestar servicios de gran calidad y dar a sus
asociados la posibilidad de encontrar formas
innovadoras de combatir la pobreza, y de
utilizar los conocimientos adquiridos para
promover reformas de politica favorables a los
pobres. El FIDA fomentara el intercambio de
informacion y conocimientos en relacion con la
pobreza rural a fin de promover practicas
adecuadas, dar mayor alcance a las
innovaciones e influir en las politicas, logrando
asi que la lucha para reducir la pobreza rural se
torne una prioridad nacional, regional y mundial.



1 Banco Mundial: Informe
sobre el desarrollo mundial:
Conocimiento al servicio del
desarrollo, Washington D.C.,
Banco Mundial: Oxford
University Press, 1998,

péag. 2.

2 Departamento de
Evaluacién de Operaciones
del Banco Mundial: Sharing
Knowledge Innovations and
Remaining Challenges,
Washington D. C., Banco
Mundial, 20083, pag. XV.

3 Ibid, pag. xiv.

Antecedentes

Desde el decenio de 1950, el desarrollo
internacional se ha planteado una pregunta
fundamental, a saber, como generar, movilizar,
poner a disposicion, aplicar y adaptar
conocimientos de la mejor manera para
promover la condicion humana. La importancia
fundamental de los sistemas de conocimiento
para lograr eficacia en las actividades de
desarrollo fue parte del tema del Informe sobre
el desarrollo mundial correspondiente a 1998-
1999 del Banco Mundial. El principal argumento
esgrimido en ese informe fue que el desarrollo
de los paises mas pobres requeria que se
concediera total prioridad a la promocion de
“economias basadas en los conocimientos”. En
él se sefalaba que los conocimientos, por
oposicion a los recursos naturales, se habian
convertido en el factor determinante mas
importante de las normas de vida.

En dicho informe se recomendaba que las
estrategias de los paises en desarrollo
concedieran gran prioridad a las “estrategias de
conocimientos”. Se instaba asimismo a los
organismos de desarrollo, como el FIDA, a que
acordaran mas importancia a la “transferencia
de conocimientos” de los paises mas ricos a
los més pobres de la siguiente manera: “[...] los
paises en desarrollo no tienen que reinventar la
rueda [...]. En vez de volver a descubrir lo que
ya se sabe, los paises mas pobres tienen la
posibilidad de adquirir y adaptar gran parte de
los conocimientos ya disponibles en los paises
mas ricos. Como los costos de las
comunicaciones descienden a un ritmo
vertiginoso, la transferencia de conocimientos
ahora es mas barata que nunca [...]. Gracias a
estas circunstancias favorables, parecen existir
las condiciones necesarias para lograr una
rapida reduccion de las diferencias de
conocimientos y una importante elevacion del
crecimiento econdémico y del bienestar
humano”.’

Estas ideas se enfrentaron a criticas y
escepticismo de varios sectores, principalmente
por estimar que el informe habia considerado
erréneamente el conocimiento como un
producto que sencillamente podia embalarse y
transferirse a bajo costo mediante nuevas
tecnologias. No obstante, el informe inspird a
muchos organismos de desarrollo, como el
propio Banco Mundial, a prestar mas atencion a
la gestion de los conocimientos.

Cinco afos mas tarde, en 2003, en una
evaluacion independiente de los resultados del
Banco Mundial en relacién con la gestion de los
conocimientos se sugeria que las primeras
criticas hechas al Informe sobre el Desarrollo
Mundial de 1998-1999 habian estado bien
fundadas. La evaluacion reveld que las nuevas
actividades y programas del Banco en relacion
con el intercambio de conocimientos habian
tenido poca repercusion en sus paises clientes.?
Ademas, en ella se llegaba a la conclusion de
que la labor de gestion de los conocimientos
del Banco era demasiado ambiciosa y de que,
para que el intercambio de conocimientos fuera
eficaz, debia incorporarse en los procesos de
trabajo y vincularse estrechamente con las
tareas basicas de préstamo y otras del Banco.®



Las conclusiones a las que se llegd con las
evaluaciones del resultado de la gestion de los
conocimientos realizadas por otras instituciones
parecen ser similares. En un estudio llevado a
cabo recientemente, en el que se examinaron
cinco decenios de actividades de desarrollo
internacional, se llega a la conclusion de que el
impacto ha sido relativamente limitado y de
que, segun lo que demuestran los indicadores,
la mayoria de los paises en desarrollo no
registraron ninguna mejora significativa durante
el Ultimo medio siglo.*

Asi pues, las ensefianzas extraidas de las
experiencias del Banco Mundial y otros
organismos de desarrollo subrayan la
complejidad y dificultad, asi como los
contratiempos que plantean las estrategias de
gestion de los conocimientos para el desarrollo.
La experiencia del FIDA, segun consta en las
conclusiones de la evaluacion externa
independiente (EEI) del FIDA, ha sido similar. En
la EEl se comprobdé que la gestion del FIDA de
los conocimientos y las innovaciones no era
“sistematica” y que era “insuficiente habida
cuenta de su mision institucional”.®

El FIDA ha tomado esta experiencia
debidamente en consideracion al preparar la
presente estrategia de gestion de los
conocimientos. Ha celebrado extensas
consultas tanto dentro como fuera de la
organizacion; ha llevado a cabo una evaluacion
de referencia de la situacion reinante en materia
de conocimientos; ha procurado reunir,
comprender y aplicar la experiencia adquirida
con las actividades de otras instituciones y ha
intentado obtener e integrar las orientaciones
de su Junta Ejecutiva.

4 Sagasti, F.: Knowledge
and Innovation for
Development: The Sisyphus
Challenge of the 21st
Century, Cheltenham:
Edward Elgar Publications
Ltd., 2004, pag. 84.

5 Oficina de Evaluacion del
FIDA: “Evaluacion externa
independiente del Fondo
Internacional de Desarrollo
Agricola”, Roma: FIDA,
pag. 7.
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¢, Por qué necesita el FIDA una
estrategia de gestion de los

conocimientos?

El fluctuante contexto mundial
hace necesaria la adopcién de
nuevos enfoques Y nuevos
aprendizajes

Los drasticos cambios que sufre la economia
mundial plantean tanto nuevas oportunidades
Ccomo nuevas amenazas respecto de las
perspectivas del desarrollo rural y la reduccion
de la pobreza rural. La liberalizacion comercial
esta abriendo el acceso a los mercados a
algunos productores en pequena escala, en
tanto que, para otros, se estan perdiendo los
medios de vida debido a la evolucion de la
estructura comercial de las cadenas
agroalimentarias y al mayor nimero de
supermercados. Mientras que la explosion de
las remesas permite a algunas personas
diversificarse econdémicamente y escapar de la
pobreza rural, para otras significa exclusion
social y division de las comunidades. El
constante adelanto de la biotecnologia y las
mayores demandas de biocombustibles
plantean nuevas incertidumbres a los pequefos
agricultores. En un informe reciente del Grupo
Intergubernamental de Expertos sobre el
Cambio Climéatico se advierte sobre una crisis
inminente para los agricultores pobres de zonas
marginales a medida que sus cultivos
tradicionales sucumben ante el cambio
climatico. Paralelamente, estan surgiendo
nuevos enfoques de ordenacion de los recursos
naturales, mas sostenibles (por ejemplo, la
agricultura de conservacion vy la agricultura
organica). Las caracteristicas de las sociedades
rurales y de la pobreza rural también estan
cambiando a raiz de la emigracion, la
feminizacion de la agricultura, la falta de
servicios y subsidios gubernamentales y la
pandemia del VIH/SIDA. En vista de estos
rapidos cambios, a menudo drasticos, el
conocimiento se vuelve un activo esencial para
que el FIDA cumpla su mandato.

La eficacia del FIDA desde el
punto de vista del desarrollo
depende de que logre una
mayor capacidad en materia

de conocimientos

El FIDA no es una organizacion primordialmente
de conocimientos y son pocas las
caracteristicas organizacionales con que cuenta
que definen a una institucion de investigacion,
un centro de estudios estratégicos o un
instituto de formulacion de politicas. Sus
principales caracteristicas son las de un
organismo técnico y sus actividades basicas,
como se estipula en sus estatutos, son atender
a las necesidades del desarrollo rural
consiguiendo financiacion, y materializar esa
financiacion por medio de donaciones y
préstamos destinados a proyectos en paises en
desarrollo, en el marco de estrategias
nacionales de reduccion de la pobreza.

Sin embargo, para llevar a cabo sus actividades
basicas, el FIDA —como otros organismos
técnicos— maneja muchos tipos de
conocimiento. Aprende de sus clientes y
asociados, y los programas y proyectos que
respalda con frecuencia generan nuevos
conocimientos. Ademas, desde fines del
decenio de 1980, el FIDA ya no actua
simplemente como cofinanciador de proyectos
definidos por otras instituciones financieras
internacionales sino que respalda programas
con mayor rigueza de conocimientos y basados
en innovaciones, cuyo fin es lograr una
transformacion institucional y normativa. Debido
a ello, dia a dia se vuelve mas necesario contar
con nuevos tipos de conocimientos para
atender a una mayor cantidad y diversidad de
factores, cada vez mas complejos, que
determinaran la eficacia de las actividades de
desarrollo del FIDA. La esencia de estas
transformaciones y nuevas necesidades se
basa en la demanda, puesto que son cada vez
mas los gobiernos beneficiarios y los asociados
sobre el terreno que recalcan que el valor del



FIDA dependera cada vez mas, para ellos, de
su capacidad de reforzar las innovaciones vy el
intercambio de conocimientos y el aprendizaje.

El FIDA tendréa que obtener y generar nuevos
conocimientos para responder eficazmente a
estas presiones y a los rapidos —y con
frecuencia drasticos— cambios que producen.
En los casos en que las maneras de proceder y
los métodos utilizados en el pasado ya no
sirvan para afrontar las nuevas realidades sobre
el terreno, el FIDA trataré de encontrar
innovaciones de otras partes y de generarlas
con sus clientes y asociados. Ello significa que
debe ser mas &gil y mejorar sus sistemas y su
capacidad institucional para lograr un
aprendizaje e intercambio de conocimientos
permanentes. Asi pues, segun el FIDA vaya
mejorando su aprendizaje a raiz de la
experiencia practica adquirida con sus
actividades de desarrollo, se irda convirtiendo
cada vez mas en una organizacion basada en
los conocimientos.

Ello no transformara al FIDA en un centro de
politicas o en un instituto de investigacion, ni
hara necesaria una modificacion de su
estructura. Pero si requerira mejores incentivos
institucionales para aprender, mejorar la
integracion y los vinculos horizontales dentro de
la organizacion, aumentar las inversiones en
redes cuidadosamente seleccionadas vy,
primordialmente, intensificar la labor de modo
que se incorpore lo aprendido en todas sus
actividades, desde la fase de formulacion de
estrategias hasta la de evaluacion posterior al
proyecto. Para alcanzar estos objetivos y poder
hacer un seguimiento y una medicién de lo que
avanza hacia ese fin, el FIDA necesita un marco
rector general. Es ésta la finalidad de la presente
estrategia de gestion de los conocimientos.
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El punto de partida: la evaluacion
de los obstaculos y dificultades que

hay que superar

El FIDA maneja diariamente varios tipos de
conocimiento. Esto es algo mayormente
inherente a su labor, que deriva de las
interacciones con sus organizaciones asociadas
(por ejemplo, organizaciones de agricultores y
comunitarias de ambito rural) y, de manera mas
general, del intercambio con académicos,
profesionales y organizaciones internacionales
que trabajan en la esfera del desarrollo rural. Sin
embargo, la mayor parte de estos
conocimientos siguen siendo “tacitos”, es decir,
no son sistematicos o explicitos ni estan
codificados. Es un conocimiento que acumulan
fundamentalmente los distintos miembros del
personal del FIDA. A raiz de ello, tanto la
adquisicion como el intercambio de
conocimientos son fragmentados. El
conocimiento del FIDA se distribuye entre
personas, proyectos, paises, regiones; y entre
instituciones y organizaciones asociadas e
instrumentos (depodsitos de informacion, redes,
grupos de trabajo), que no estan debidamente
vinculados entre si. Por eso, resulta dificil que
otras personas, ya sea de dentro o de fuera de
la organizacion, descubran las ensenanzas del
FIDA y tengan acceso a ellas de manera eficaz
en funcion de los costos.

Ya en el pasado el FIDA ha procurado corregir
esta situacion. Uno de los objetivos fijados en el
Marco Estratégico del FIDA para 1998-2000 y
en el Plan de Accion para la Quinta Reposicion
de Recursos del FIDA (2000-2002) fue que el
Fondo se convirtiera en una institucion de
conocimientos. Entre los objetivos del anterior
Programa de Cambio Estratégico del FIDA cabe
mencionar los siguientes: i) generar y supervisar
una estrategia de gestion de los conocimientos;
i) establecer una infraestructura organica que
defina las funciones y estructuras concretas de
la gestion de los conocimientos; iii) aplicar
procesos € instrumentos que permitan que el
personal acopie, almacene e intercambie
conocimientos, v iv) brindar apoyo en la esfera
de la tecnologia de la informacién. De estos

objetivos derivaron varias iniciativas y
actividades. Por ejemplo, en 2001 se cred una
dependencia de facilitacion y apoyo en materia
de gestion de los conocimientos, que se disolvid
en 2002; se redacto una estrategia de gestion
de los conocimientos, pero no llegd a
terminarse.

El examen de las iniciativas pasadas del FIDA
en relacion con la gestion de los conocimientos
arroja una serie de ensefianzas fundamentales y
brinda una valiosa orientacion a las actuales
iniciativas. Entre tales ensefanzas cabe
mencionar las siguientes:

e | as iniciativas de gestion de los
conocimientos no tienen éxito cuando
simplemente se “pegan” a actividades
establecidas. Se requiere una atencion
detenida y un liderazgo institucional para que
tales iniciativas se incorporen a los procesos
de trabajo de la organizacion y sus
principales instrumentos de ejecucion (esto
es, los préstamos y las donaciones). Las
anteriores iniciativas del FIDA en materia de
gestion de los conocimientos se referian, por
lo general, a actividades aisladas o
consideradas como complementarias sin
una unidad de propdsito clara. No
sorprende, pues, que las actividades se
fragmentaran y desintegraran, que hubiera
una distribucién excesiva de los recursos y
que las responsabilidades se diluyeran. Las
actividades de gestion de los conocimientos
no se planificaban o aplicaban con una
orientacion estratégica clara y conforme a un
marco coherente de dotacién de recursos,
planificacion, presentacion de informes y
resultados.

e Un inventario de conocimientos preparado con
atencién y debidamente valorado es esencial
para mejorar la capacidad y los resultados en
la esfera de la gestion de los conocimientos de
toda institucion, y éste debe ser el punto de
partida de las estrategias de gestion de los
conocimientos. La experiencia adquirida en



otras organizaciones prueba sin duda alguna
que resulta fundamental consolidar lo que se
tiene, integrar, aprender y hacer
modificaciones y mejoras progresivas. Un
analista lo establecid muy convincentemente
cuando sefald: “El principal aspecto que debe
reconocerse es que el acceso a la tecnologia
no es siquiera la mitad del problema. Lo que
suceda después de ello sera seguramente
mucho mas importante... Lo que se obtiene
depende de lo que se tiene.”

Una cultura institucional de aprendizaje e
intercambio de conocimientos requiere unas
politicas y practicas de recursos humanos
adecuadas, que comprendan incentivos. En
las anteriores iniciativas no se presto la
debida atencion a este factor. Los sistemas
de incentivos del FIDA no bastan para
promover el aprendizaje colectivo y
sistematico en los distintos paises, regiones,
esferas de actividad y dependencias.

LLas funciones, responsabilidades,
competencias e incentivos necesarios para
llevar a cabo los procesos y préacticas de
gestion de los conocimientos necesitan una
atencién y un apoyo institucionales claros,
cuidadosos y coherentes (las tres “C”). En el
pasado, las actividades del FIDA no
concedian suficiente importancia a estos
requisitos. Si no se definen claramente las
competencias y se las relaciona con la
medicion de los resultados, sera dificil
fomentar la responsabilizacion.

6 Bell, Martin: “Technology
transfer to transition
countries: Are There
Lessons from the
Experience of the Post-War
Industrializing countries?”,
en D.A. Dyker (ed.): The
Technology of Transition:
Science and Technology
Policies for Transition
Countries, Budapest:
Central European University
Press, 1997.
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El punto de partida: un inventario

de los activos del FIDA

Lejos de partir con pocos recursos, el FIDA
ya dispone de una gran variedad de activos
de conocimiento. Algunos estan mas
desarrollados y avanzados que otros. En su
conjunto, sin embargo, proporcionan al Fondo
una solida ventaja comparativa latente de
conocimientos sobre el desarrollo rural. El reto
consiste en convertir estos conocimientos
latentes en una verdadera ventaja comparativa.
Estos activos institucionales (en el Apéndice |
se hace un examen mas completo de ellos) son
los siguientes:

e Ya existe riqueza de conocimientos. Se ha
venido acumulando desde hace mas de
30 anos de experiencia de apoyo al desarrollo
agricola y rural y a la reduccion de la pobreza
rural. No obstante, como se indico antes, la
mayor parte de este conocimiento es tacito
y necesita sistematizarse de modo que
pueda estar disponible para todos en tanto
que bien publico.

e El Fondo esta mas consciente que nunca de
lo importante que resulta una mejor gestion
de los conocimientos para la eficacia en
términos de desarrollo. Actualmente, el
personal esta tomando mas conciencia de
ello gracias al sélido compromiso asumido
por la direccion superior y demas dirigentes.

e Se han establecido numerosas asociaciones
con centros de conocimiento reconocidos.
Entre ellos, varios de los centros de
investigacion agricola que forman parte del
Grupo Consultivo sobre Investigacion
Agricola Internacional (GCIAI) (como el
Centro Internacional de Investigacion
Agricola en las Zonas Secas, el Instituto
Internacional de Agricultura Tropical y el
Centro Africano del Arroz) y otros (como el
Grupo Consultivo de Apoyo a la Poblacion
mas Pobre, el Centro de cooperacion
internacional en investigacion agricola para el
desarrollo, el Instituto de Estudios sobre el
Desarrollo, el Centro Internacional de
Investigaciones para el Desarrollo y el Fondo
de las Naciones Unidas para el Desarrollo de

la Capitalizacion). Sin embargo, estas
asociaciones se han establecido, en su
mayor parte, a corto plazo y para un Unico
proyecto. En este sentido, el reto sera
ampliar algunas de las relaciones existentes
de modo que pasen a dirigirse estratégica y
sistematicamente al aprendizaje v el
intercambio de conocimientos.

Durante muchos anos el FIDA ha
comprometido recursos para apoyar la
investigacion sobre el desarrollo rural
(donaciones destinadas a investigacion para
el desarrollo), redes de conocimiento
regionales y actividades especializadas sobre
conocimientos. Hasta la fecha, y aunque
ofrecen un valioso fundamento sobre el que
basarse, se ha tratado de operaciones
Unicas, sin vinculos horizontales.

En el Centro de Recursos de Informacién del
FIDA, gracias a su funcion de archivo y de
gestion de registros, se guarda la memoria
institucional. Sin embargo, para lograr todo su
potencial, el FIDA necesita asegurarse de que
la informacion esta aimacenada
correctamente y de que es facil de recuperar
a efectos de la gestiéon de los conocimientos.
Las plataformas de tecnologia de la
informacion, entre ellas Internet, Intranet, el
portal de la pobreza rural que acaba de
comenzar a funcionar, espacios de trabajo
institucionales con acceso a la web y
directorios compartidos, han experimentado
una constante mejora, pero requieren una
mayor armonizacion estratégica con todas
las actividades operacionales del FIDA.

Una variedad de instrumentos basados en
los conocimientos que el FIDA ha elaborado
y mejorado en los ultimos afos, como el
programa sobre oportunidades estratégicas
nacionales basado en los resultados
(COSOP), los informes de las misiones de
apoyo a la ejecucion, las revisiones a mitad
de periodo, el seguimiento y evaluacion
(SYE) y los informes finales de los proyectos,
proporcionan en su totalidad plataformas



valiosas para un aprendizaje y un
intercambio de conocimientos sistematicos.
No obstante, quedan algo fragmentados: el
desafio que se plantea la estrategia de
gestion de los conocimientos consiste en
lograr que éstos estén conectados entre si.
La evaluacion independiente, principalmente
el Informe anual sobre los resultados y el
impacto de las actividades del FIDA, es un
instrumento fundamental para extraer e
institucionalizar algunas de las ensenanzas al
tiempo que se promueve la
responsabilizacion. La evaluacion
independiente se enfrenta a un reto
sustancial, a saber, encontrar el equilibrio
justo entre la funcién de responsabilizacion y
control y la de aprendizaje.

Actividades relacionadas con los
conocimientos y publicaciones sobre
investigaciones. El FIDA organiza
periddicamente reuniones oficiosas y
oficiales sobre temas relacionados con el
desarrollo agricola y rural, que cuentan con
aportaciones de académicos destacados y
visitantes de organizaciones afines. Prepara
también publicaciones a fin de intercambiar
conocimientos y conclusiones de
investigaciones, algunas de las cuales han
recibido gran difusion y reconocimiento en
toda la comunidad de ayuda al desarrollo. Si
bien estas publicaciones ofrecen gran
potencial, necesitan sistematizarse dentro de
un marco mas amplio de gestion de los
conocimientos institucional.

En el plano normativo existe cada vez un
mayor numero de politicas institucionales
que orientan la labor de la direccion y el
personal del FIDA. Hay dos procesos que
contribuyen a extraer conocimientos tacitos
y explicitos para aplicarlos a politicas: i) el
Foro de Politica del FIDA, que ofrece un
ambito de debate y puede actuar como
principal enlace entre los conocimientos que
posee el personal y la elaboracion de
politicas del FIDA, v ii) los grupos de consulta
sobre politicas del FIDA (grupos
interdepartamentales que abordan
cuestiones de politicas).

En el plano de las operaciones en la

Sede del FIDA existen fundamentalmente
cuatro mecanismos de gestion de los
conocimientos:

- Notas de aprendizaje — Se trata de una
iniciativa relativamente reciente y
prometedora con la que se brindara una
orientacion concisa sobre el disefio y la
ejecucion de las inversiones en
desarrollo rural.

- Equipos de elaboraciéon de proyectos —
Se trata de un mecanismo de examen
inter pares e intercambio de
conocimientos con el que se pretende
mejorar la elaboracion de los proyectos
y, cada vez en mayor medida, su
ejecucion. La eficacia de estos equipos
se ha visto limitada por la poca
interaccion lograda hasta la fecha con
los asociados sobre el terreno.

- Grupos tematicos — Hasta la fecha se han
constituido grupos sobre género,
ordenacion de los recursos naturales y
financiacion rural, los cuales han
funcionado esporadica e
inadecuadamente. No obstante,
presentan gran potencial para intensificar
el intercambio de conocimientos y su
integracion dentro del FIDA. Para ello,
deberan planificarse estratégicamente y
su alcance debera ampliarse hasta
convertirlos en redes tematicas.

- Exé@menes de la cartera — Estos examenes
proporcionan un seguimiento y una
autoevaluacion de las carteras de
préstamos y donaciones en relacion con el
impacto, las ensefianzas extraidas y la
garantia de calidad. EI componente de
examen de la cartera de donaciones no se
ha abordado debidamente hasta la fecha.

e En el plano descentralizado (regional, nacional

y sobre el terreno), las iniciativas tendentes a
estimular el intercambio de conocimientos vy el
aprendizaje son las siguientes:

- Una serie de importantes redes regionales’
prestan servicios a fin de promover el
intercambio de ideas, problemas y
experiencias, y mejorar la comunicacion
entre los proyectos, asi como entre la
Sede del FIDA y otras organizaciones de
asociados de la region. Es necesario
fortalecer mas estas redes y centrarlas en
la prestacion eficaz de servicios de
intercambio de conocimientos a un mayor
numero de proyectos y asociados, asi
como en la promocion de iniciativas de

7 Por ejemplo,
FIDAMERICA en la region
de América Latina y el
Caribe, FIDAFRIQUE en la
regién de Africa occidental
y central, la Red de
conocimientos para el
desarrollo rural en la region
de Asia y el Pacifico
(ENRAP), y la Red de
acceso a los
conocimientos para las
zonas rurales con conexion
a Internet (KariaNet) en la
region del Cercano Oriente
y Africa del Norte.
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aprendizaje (a escala local o nacional)
entre los asociados.

La Asociacion para la elaboracion y
ejecucion de proyectos es un mecanismo
mediante el cual las partes interesadas
sobre el terreno (entre ellas, las
organizaciones comunitarias y de
agricultores) debaten cuestiones
esenciales del desarrollo local,
intercambian experiencias, dirigen
proyectos, revisan las ensenanzas
extraidas y orientan los programas del
FIDA en los paises. Una variante de este
mecanismo es la iniciativa de enlaces para
grupos locales de aprendizaje, cuyo fin es
facilitar el aprendizaje local de los
pequenos agricultores.

El Programa de capacitacion mediante
rutas de aprendizaje es un programa con
asociaciones rurales y organizaciones
campesinas de América Latina cuya
finalidad es intercambiar y mejorar los
conocimientos acumulados con la
ejecucion de proyectos de desarrollo rural.

Recursos para la gestién

de los conocimientos

Los instrumentos que se enumeran a
continuacion se emplean para financiar
actividades y procesos relacionados con la
gestion de los conocimientos: presupuesto
administrativo, Servicio de Financiacion de la
Elaboracion de Programas (SFEP), y
préstamos, donaciones y fondos
suplementarios, o una combinaciéon de éstos.
La mayoria de las actividades y procesos
institucionales se financian con cargo al
presupuesto administrativo o los fondos
suplementarios, en tanto que las actividades
descentralizadas (nacionales y regionales) se
financian por una combinacion del SFEP,
préstamos, donaciones y fondos
suplementarios. Los recursos se distribuyen
entre numerosos asociados (gobiernos,
asociados sobre el terreno, asociados que
reciben donaciones y dependencias del FIDA) y
no se utilizan dentro de un marco coherente de
planificacion, gestion y resultados. El programa
de donaciones es la principal fuente de
financiacion para la gestion descentralizada de
los conocimientos, principalmente la
constitucion y el funcionamiento de activos
fundamentales de gestion de los
conocimientos, tales como las redes
regionales. La armonizacion, asignacion y
gestion de estos recursos se ven limitadas por
los mismos factores que el programa de
investigacion para el desarrollo. Por un lado, no
estan suficientemente focalizadas en las
esferas de conocimientos de prioridad
estratégica y, por el otro, se asignan a corto
plazo conforme a una modalidad de proyecto.
Por consiguiente, hay una distribucion excesiva
de los recursos para financiar actividades
fragmentadas, que no permite las asociaciones
a largo plazo y sostenibles.



Un paso adelante: un marco
de gestion de los conocimientos

para el FIDA

Se desprende claramente de lo que antecede
que el FIDA debe mejorar su capacidad de
aprendizaje e intercambio de conocimientos
para alcanzar un objetivo de mayor alcance:
eficacia en sus actividades de desarrollo. Para
guiar esas mejoras es esencial contar con un
marco o estrategia propicios, si bien es cierto
también que el FIDA cuenta con valiosos activos
en los que la estrategia que adopte puede y
debe sustentarse. También resulta evidente, a
partir de las propias experiencias del FIDA y las
de otros organismos, que el elemento
fundamental de toda gestion de los
conocimientos eficaz es asegurarse de que
contiene todos los aspectos necesarios y que
éstos se han incorporado rigurosamente en los
procesos de trabajo y productos de la
organizacion. Otra ensefianza que puede
extraerse de las experiencias en otras
organizaciones es que no es nada dificil que las
instituciones aborden la gestiéon de los
conocimientos de manera equivocada. La
experiencia del Banco Mundial demuestra los
inconvenientes que existen y la dificultad y
complejidad de hacer una gestion de los
conocimientos en beneficio del desarrollo. Por lo
que respecta a una organizacion como el FIDA,
esto supone una estrategia basada en el
pragmatismo y en medidas selectivas y
progresivas.

El marco que se presenta a continuacion se ha
elaborado conforme a ello. Su finalidad es
facilitar los avances en materia de intercambio
de conocimientos y aprendizaje, tanto dentro
del FIDA como con sus asociados, por medio
de medidas pragmaticas (esto es, solidamente
arraigadas en los activos del FIDA),
focalizadas, selectivas y progresivas. A esos
efectos, el marco:

e agrupa las medidas en funcion de las
esferas tematicas derivadas del Marco
Estratégico del FIDA (2007-2010) y las
orienta fundamentalmente a los programas
en los paises;

e se centra en los cambios basicos necesarios
para crear un entorno mas propicio;

¢ elige una serie limitada de temas sobre
conocimiento basada en los activos y
procesos mas solidos existentes;

e procura garantizar la eficacia en funcion de los
costos aprovechando los recursos e iniciativas
e integrandolos en un marco de resultados
coherente, y

® promueve mecanismos de seguimiento y
retroinformacion durante la evolucion del
proceso.

Estos componentes estratégicos se presentan
en los cuatro epigrafes siguientes:

i) fortalecimiento de los procesos de intercambio
de conocimientos y aprendizaje; ii) una
infraestructura de intercambio de conocimientos
y aprendizaje mas eficaz para el FIDA;

iii) promocién de asociaciones para intensificar el
intercambio de conocimientos y el aprendizaje, y
iv) fomento de una cultura de intercambio de
conocimientos y aprendizaje mas provechosa.
Cabe reconocer que estos epigrafes

son en cierta forma arbitrarios, puesto que las
categorias son interdependientes y los limites
entre ellas permeables. Sin embargo,
proporcionan una base organica para presentar
una compleja serie de factores y de medidas
planificadas.

Fortalecimiento de los procesos
de intercambio de conocimientos
y aprendizaje

En el marco del ciclo de los programas en
los paises

A escala nacional, tres procesos principales se
fortaleceran o bien se ampliara su alcance para
lograr mayor impacto mediante el intercambio de
conocimientos y el aprendizaje: i) el ciclo de los
proyectos se reinstrumentara para que integre, en
toda su extension, la gestion de los
conocimientos; i) se pondra a prueba un proceso
de elaboracién de politicas basado en los
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conocimientos, v iii) se ampliara el alcance de
diversas actividades de aprendizaje concretas en
el plano local.

En el marco de los programas en los paises,
por medio de los COSOP basados en los
resultados, una gestion de los conocimientos
mas eficaz deberia contribuir a mejorar estos
programas gracias a un disefio mas idéneo de
los programas en los paises y los proyectos y la
prestacion de mayor apoyo en la fase de
ejecucion: tres indicadores basicos de
resultados que respaldan los objetivos de
eficacia desde el punto de vista del desarrollo.
La innovacion, el aprendizaje y la ampliacion de
escala constituyen, en conjunto, uno de los seis
principios que rigen las intervenciones del FIDA
y que se aplican a todos sus programas en los
paises: la gestion de los conocimientos es una
parte fundamental. A este respecto, en el
COSOP se presenta la estrategia del FIDA de
gestion de los conocimientos en relacion con
los objetivos nacionales, y se ofrece una
plataforma para que los conocimientos se
vuelguen nuevamente en los procesos de
gestion de los conocimientos a nivel
institucional. Sobre todo, asegurara que los
conocimientos y experiencias locales se
movilicen efectivamente a nivel del didlogo
sobre politicas del FIDA en los paises, la
ejecucion vy la labor de elaboracion de
programas. El aprendizaje y el intercambio de
conocimientos se intensificaran incorporando la
gestion de los conocimientos en el plano
nacional mediante el marco revisado de los
COSOP basados en los resultados. La
presentacion de informes sobre las actividades
de gestion de los conocimientos integrara el
gjercicio de examen de los COSOP.

Las otras actividades del ciclo de los programas
se reorganizaran a fin de facilitar el aprendizaje y
el intercambio de conocimientos en el marco del
proyecto, el pais y demas instancias. Mediante el
SyE vy la supervision, el apoyo a la ejecucion y las
revisiones a mitad de periodo, las ensefianzas
extraidas a nivel local y mediante los programas
se emplearan directamente para mejorar la
eficacia del programa en el pais y se afinaran
mas y volcaran en las redes regionales y
tematicas y en el portal de la pobreza rural. La
difusion sisteméatica de la Guia para el SyE de

proyectos del FIDA y el mayor apoyo prestado
por medio de programas de donaciones
regionales (por ejemplo, el Programa para el
fortalecimiento de la capacidad regional de
seguimiento y evaluacion de los proyectos del
FIDA para la reduccion de la pobreza rural en
América Latina y el Caribe; el Programa regional
para reforzar la gestion orientada al impacto en
Africa oriental y meridional, y el Programa de
apoyo a los sistemas de seguimiento y
evaluacion de proyectos financiados por el FIDA
en la regién de Africa occidental y central)
permitiran reforzar aun mas el SyE como
instrumento de aprendizaje. Al aplicar la nueva
politica de supervision, el FIDA adoptara medidas
concretas a fin de extraer ensefianzas de las
misiones de supervision y codificar esas
ensefanzas en sus informes, lo cual también
estimulara las innovaciones y fomentara su
reproduccion y ampliacion mediante el
aprendizaje y el intercambio de conocimientos. A
Su vez, los equipos en los paises y las misiones
de apoyo al disefio y la ejecucion se serviran de
las Notas de aprendizaje y demas conocimientos
disponibles por conducto de las redes regionales
y tematicas para formular y ejecutar el programa
en el pais conforme a las mejores préacticas tanto
de la industria como del FIDA. Se volveran a
examinar los acuerdos con instituciones
cooperantes a fin de que en éstos se incluyan
aspectos concretos relacionados con la gestion
de los conocimientos. Los informes finales de
proyecto se focalizaran en la extraccion de las
principales ensenanzas, y en las medidas
adoptadas para incorporar tales ensefianzas.

Los conocimientos acumulados por conducto
de las distintas redes regionales y tematicas se
volcaran en las Notas de aprendizaje y se
codificaran como “mejores practicas”. Estas se
convertiran en documentos dinamicos que se
enrigueceran con ejemplos en tiempo real y se
actualizaran continuamente conforme a normas
de calidad claramente establecidas. Se
producira un amplio intercambio de las Notas
de aprendizaje por medio de las redes de
aprendizaje regionales y tematicas y del portal
de la pobreza rural. Se ofreceran
sistematicamente a consultores, instituciones
cooperantes y asociados que intervengan en el
disefio de los programas, la supervision o el
dialogo sobre politicas.



Se elaboraran procesos solidos de formulacion de
politicas y de didlogo sobre politicas en el sector
del desarrollo agricola y rural tomando como base
las ensefianzas que arrojo la experiencia sobre el
terreno —especialmente de los programas del
FIDA en los paises— y la investigacion
consolidada sobre cuestiones relacionadas con el
desarrollo agricola o rural. Estos procesos se
desarrollaran de manera selectiva y progresiva en
aproximadamente diez paises distribuidos entre
cinco regiones, donde exista la posibilidad de
efectuar cambios normativos e institucionales,
también por conducto del programa de estrategia
de lucha contra la pobreza. Un ejemplo de ello es
la sistematizacion de las buenas practicas en
materia de microfinanciacion al preparar la politica
de microfinanciacion para Ghana en el marco del
Proyecto de Servicios Financieros Rurales,
financiado conjuntamente por el Gobierno de
Ghana, el FIDA, la Asociacion Internacional de
Fomento y el Banco Africano de Desarrollo. Los
procesos comprenderan investigacion, talleres,
visitas sobre el terreno y visitas de estudio, y en
ellos participaran dirigentes politicos, analistas
politicos y encargados de tomar decisiones,
organizaciones de interesados (por ejemplo,
organizaciones campesinas, instituciones de
microfinanciacion), investigadores, consultores, el
sector privado y otros organismos donantes.

La valoracién de los conocimientos locales vy la
ampliacion de escala de las innovaciones se
realizaran en aproximadamente diez paises
distribuidos en cinco regiones en donde ya se
hayan elaborado mecanismos innovadores. Por
ejemplo, innovaciones locales en el Niger,
comercializacion en la Republica Unida de
Tanzania y conocimientos sobre etnobotanica en
Filipinas (en el apéndice Il figura una resena de
estos ejemplos). Los productos cuyo objetivo es
valorar, proteger e intercambiar conocimientos
locales al tiempo que estimular las innovaciones
locales (en esferas tales como los recursos
naturales y genéticos, la ordenacion de los
recursos naturales, las actividades comerciales
rurales en pequena escala y las pequefas
explotaciones agricolas) tienen gran potencial por
lo que respecta al impacto. Pueden llegar a ser
una linea de productos distintiva para el FIDA,
siempre que se tenga debidamente en cuenta el
aspecto pertinente de la gestion de los
conocimientos y se lo dote de suficientes

recursos, especialmente donaciones. El proceso
de aprendizaje estara dirigido a todas las partes
interesadas: el FIDA y los equipos de los
programas en los paises, las organizaciones
campesinas y comunitarias, las organizaciones
de poblaciones indigenas, las organizaciones de
la sociedad civil y el sector privado. Tomando
como base estas experiencias y aprendiendo de
ellas, asi como mediante su trabajo con las redes
tematicas pertinentes (como la de las
poblaciones indigenas), el FIDA puede crear otros
productos de conocimiento similares en distintas
esferas del desarrollo.

Redes regionales

En el plano regional, el FIDA pretende invertir en
extraer ensenanzas de la experiencia de las
actuales redes regionales financiadas por
donaciones seleccionando dos de ellas, a saber,
FIDAMERICA en la region de América Latina y el
Caribe, y FIDAFRIQUE en la region de Africa
occidental y central, a fin de ampliar su alcance y
seguir desarrollandolas. El objetivo sera obtener,
extraer e intercambiar conocimientos regionales,
como los conocimientos referidos a programas
(por ejemplo, de estrategias y enfoques,
investigacion y desarrollo). Las redes
proporcionaran una base para el aprendizaje, la
medicion y la evaluacion del valor de los
conocimientos y el potencial de las redes, asi
como para fundamentar las decisiones sobre la
posibilidad de reproducirlos en el futuro. Los
vinculos con las redes tematicas se reforzaran.
Estas redes regionales seguiran siendo
financiadas mediante donaciones, pero de
manera mas continua a fin de que no se
interrumpan los servicios. El portal de la pobreza
rural estara al servicio de estas redes y de los
vinculos entre ellas.

Redes tematicas®

En el plano de la Sede, a partir de los actuales
grupos tematicos, el FIDA creard, en principio,
dos redes tematicas, que se referiran a dos de
los siguientes temas: género, financiacion rural,
ordenacion de los recursos naturales y
poblaciones indigenas. Las redes seran
laboratorios de aprendizaje sistematico para el
FIDA sobre el establecimiento de vinculos entre la
promocion de los conocimientos en los planos
local, regional e institucional y las politicas del
FIDA. La finalidad es que el FIDA esté en mejores

8 También llamadas
“comunidades de practica”.
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condiciones de extraer conocimientos y
experiencia mediante procesos tales como las
revisiones de las mejores practicas y el Foro de
Politica del FIDA, y de intercambiar conocimientos
mediante las Notas de aprendizaje vy el
intercambio oficioso de conocimientos para su
uso en el didlogo sobre poaliticas, la formulacion de
programas Y las actividades de gjecucion. Las
redes tematicas ampliaran la cantidad de
miembros de los grupos tematicos de modo que
entre ellos se cuente con el personal pertinente y
asociados externos. El funcionamiento de estas
redes sera financiado por donaciones. El FIDA
extraera ensefianzas de la experiencia adquirida
con estas dos redes tematicas antes de decidir
crear otras de la misma indole.

Actividades y publicaciones

sobre aprendizaje

A partir de actividades en curso, como
seminarios sobre politicas, las mesas redondas
organizadas por el Consejo de Gobernadores, el
Foro Campesino y los numerosos seminarios y
talleres intermitentes y oficiosos, el FIDA iniciara
un ciclo de seminarios donde se podra debatir
sobre cuestiones relacionadas con el desarrollo
mundial y la manera en que estas cuestiones
afectan a la pobreza rural. El ciclo de seminarios
se planificara detenidamente y contara con la
debida financiacion, y los conferenciantes y
oradores que intervengan en ellos seran
seleccionados con detenimiento. Las actas y
resultados se difundiran mediante las redes
regionales y el portal de la pobreza rural. Las
actividades de aprendizaje en los planos
nacional y regional se planificaran mejor y de
forma mas estratégica. Se llevara un registro de
sus resultados, que se difundiran
metddicamente por conducto de las redes
regionales y el portal de la pobreza rural.

El FIDA también adoptara un enfoque coherente
respecto de sus publicaciones, especialmente en
el plano institucional. Se preparara una sencilla
tipologia de documentos sobre conocimientos,
que describira los distintos tipos de publicaciones
y su situacion con respecto al procesamiento y
divulgacion. Se racionalizara aun mas la serie de
estudios tematicos a fin de que haya una unidad
de contenido y de forma. Las Notas de
aprendizaje se actualizaran y publicaran
periddicamente. Se promoveran las publicaciones

conjuntas con otros centros de conocimiento y
otras organizaciones asociadas, especialmente la
Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacion (FAO) y el Programa
Mundial de Alimentos (PMA).

Una estructura de intercambio
de conocimientos y de
aprendizaje mas eficaz para

el FIDA

Para lograr sus objetivos en materia de gestion
de los conocimientos, el FIDA establecera una
infraestructura mas eficaz en tres esferas: i) una
plataforma de tecnologia de la informacion mas
sdlida, que comprenda el portal de la pobreza
rural; i) una mejor gestion de la informacion, y
iiiy instrumentos especificos de gestion de los
conocimientos a efectos de colaboracion.

El FIDA establecera una plataforma de tecnologia
de la informacion mas soélida que permita una
mejor gestion de la informacion, las
comunicaciones y el intercambio de
conocimientos, basandose en los instrumentos
informaticos con que cuenta para la informacion,
las comunicaciones v la gestion de los
conocimientos (Intranet, Internet, el portal de la
pobreza rural, espacios de trabajo conectados a
la web y directorios compartidos). Esta
plataforma consistira en un conjunto integrado de
instrumentos de intercambio de conocimientos y
colaboracion complementado por una tecnologia
abierta de gestion de los contenidos de la web y
portales basada en normas establecidas. Para el
componente de intercambio de conocimientos de
la plataforma se emplearan herramientas
concretas de creacion de contenidos y depdsitos
compartidos de informacion para crear espacios
de trabajo compartidos conectados a la web en
toda la Intranet del FIDA, y a los que puedan
acceder los usuarios del FIDA donde sea que se
encuentren. El componente de colaboracion
permitira la distribucion de la edicion y las
anotaciones, la gestion de las revisiones, el envio
instantaneo de mensajes, los debates en linea,
las conferencias por la web y otros servicios de
colaboracion que permiten un trabajo comunitario
efectivo. Gracias el componente de gestion de
los contenidos de la plataforma, el FIDA podra
comunicar contenidos de una manera dinamica
por medio de sitios web. La tecnologia de



portales permitira un acceso controlado y
dinamico a informacién béasica guardada en
bases de datos operacionales, asi como a
documentos y registros institucionales
almacenados en depdsitos compartidos de la
institucion. Esta plataforma mas soélida
proporcionara el fundamento necesario para el
establecimiento de espacios de trabajo virtuales y
la colaboracion entre redes que pongan en
contacto a comunidades internas y externas en
un Unico FIDA virtual, de manera mas eficaz en
funcion de los costos.

Asimismo, el FIDA seguiréa desarrollando y
aplicando normas, reglas, procedimientos e
instrumentos de gestion de la informacion
comunes para la compilacion, control,
reutilizacion e intercambio de los datos e
informacién contenidos en su “memoria
colectiva”. La finalidad sera aumentar la
eficiencia organizacional y documentar los
procesos operativos, ofrecer pruebas de
actividades y precedentes para la adopcion de
medidas, apoyar la evaluacion de los
programas, fundamentar la formulacion de
politicas y garantizar la responsabilizacion.

El FIDA contara con instrumentos especificos
de gestion de los conocimientos a efectos de
colaboracion (por ejemplo, espacios de trabajo
institucionales colaborativos), intercambio de
conocimientos y aprendizaje (por ejemplo, la
“asistencia de homadlogos™, los examenes
después de la accion) y adquisicion y
almacenamiento de conocimientos (por
ejemplo, la extraccién de conocimientos, el
intercambio de practicas, las pagina blancas™).

Promocion de las asociaciones
para intensificar el intercambio
de conocimientos y el
aprendizaje

Tomando como base las numerosas
asociaciones existentes, el FIDA adoptara un
enfoque mucho mas selectivo para el
establecimiento de asociaciones sobre la gestion
de los conocimientos. A fin de lograr un
aprendizaje sistematico, el FIDA comenzara
creando cuatro asociaciones estratégicas de
gestion de los conocimientos bien diferentes con
asociados destacados: un centro del GCIAI (el

Instituto Internacional de Investigacion sobre
Politicas Alimentarias), un organismo de ayuda al
desarrollo (el Banco Africano de Desarrollo o el
Banco Mundial), una red de instituciones
interesadas (por ejemplo, ONG, organizaciones
campesinas, instituciones de microfinanciacion
rural) y una colaboracion tripartita con la FAO v el
PMA. Mediante estas asociaciones, que se
concebiran como marcos de colaboracion a largo
plazo, se aprovecharan importantes recursos
humanos y financieros del FIDA (principalmente
por medio del programa de donaciones o los
fondos suplementarios) y de asociados
estratégicos. Las asociaciones precisaran las
esferas tematicas en estudio, que deberan
coincidir con las cuestiones a las que el FIDA da
prioridad en materia de conocimientos, segun
consta en el marco estratégico y los procesos de
planificacion institucional. Se basaran en un
marco de resultados claro, en el que se
expongan los efectos de la colaboracion. Las
actividades de investigacion y de aprendizaje se
planificaran conjuntamente. Las asociaciones
estratégicas estaran vinculadas cuidadosamente
con los otros procesos del FIDA de gestion de
los conocimientos, y los respaldaran. Si bien las
asociaciones estratégicas emplearan los activos
de conocimientos del FIDA, sus resultados se
compartiran y divulgaran por medio de los otros
procesos de gestion de los conocimientos

del FIDA.

Con respecto a las organizaciones hermanas con
sede en Roma, esto es, la FAO y el PMA, el
Fondo exploraré la posibilidad de establecer una
red tripartita de conocimientos y aprendizaje, que
permita a las tres organizaciones aprender una
de otra, aprovechar los puntos fuertes de cada
una de ellas y definir nuevas sinergias y
posibilidades de racionalizacion.

Fomento de una cultura de
intercambio de conocimientos y
aprendizaje mas provechosa

El FIDA mejorara sus instrumentos de gestion de
los recursos humanos y normativos a fin de crear
una cultura de intercambio de conocimientos y
de aprendizaje mas solida dentro de la
organizacion. Una iniciativa de mayor alcance que
se pondra en marcha en breve en el contexto del
Plan de Accidn, por la que se promueve un

9 Método sistematico que
permite beneficiarse de las
ideas y experiencia de
colegas.

10 Instrumento que ayuda
a las personas a encontrar
a otras en su misma
organizacion que tengan
los conocimientos y
competencias necesarios
para una tarea o proyecto
en particular.
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11 Una cultura que no
promueve la colaboracion
horizontal, lo cual limita el
intercambio de
conocimientos v el
aprendizaje.

cambio cultural en el FIDA, proporcionara un

marco coherente para atender a los factores

estructurales y organizacionales del FIDA (por
ejemplo, su cultura organizacional “silo”" y la
falta de incentivos para adoptar medidas de
colaboracién) que impiden el intercambio de
conocimientos y el aprendizaje. Un cambio
cultural institucional de esta indole sélo puede
producirse con un solido y visible compromiso
de la direccion del FIDA respecto de los valores

de respeto mutuo, transparencia y

responsabilizacion. Asi pues, el apoyo que se

preste a la debida capacitacion en materia de
gestion sera fundamental para la estrategia del

FIDA de gestion de los conocimientos. Esta

estrategia se centrara en la aplicacion de

medidas de corto plazo, pragmaticas y

concretas, que contribuiran de forma importante

a provocar un cambio cultural positivo. Entre

ellas cabe mencionar las siguientes:

e Dotacién adecuada de recursos para las
iniciativas destinadas a terminar con la
cultura “silo”. La direccion del FIDA, como
signo visible de su compromiso, se asegurara
de que los principales procesos de
intercambio de conocimientos y de
aprendizaje que fomentan la colaboracion,
como las redes regionales y teméaticas y los
equipos en los paises, se pongan en practica
y cuenten con los debidos recursos.

e Actualizacién de las descripciones de
puestos. En las descripciones de puestos del
FIDA se incluiran objetivos y actividades
relacionados con el aprendizaje vy el
intercambio de conocimientos. Su sistema de
evaluacion indicara las mediciones de los
logros conseguidos en materia de innovacion,
aprendizaje e intercambio de conocimientos.

e Actualizacion de los procesos de recursos
humanos a fin de proporcionar los debidos
incentivos. Los procesos de recursos
humanos se actualizaran para integrar en
ellos la contribucién al intercambio de
conocimientos y el aprendizaje. La reforma
del sistema de incentivos mediante el sistema
de evaluacion de la actuacion profesional
(PES) se aplicara como medida de gran
prioridad a fin de que las contribuciones del
personal al intercambio de conocimientos y el
aprendizaje se reconozcan en toda su
magnitud. Se investigara asimismo sobre
mecanismos de incentivos colectivos para

lograr un trabajo en equipo y en
colaboracion. También se revisara el proceso
de contratacion a fin de que incluya
competencias, experiencia, concienciacion y
compromiso respecto del aprendizaje v el
intercambio de conocimientos.

Desarrollo de aptitudes y competencias en
materia de gestion de los conocimientos.
El FIDA ofrecera capacitacion a fin de que el
personal de todos los niveles se familiarice
con los procesos e instrumentos del
intercambio de conocimientos vy el
aprendizaje, asi como con las debidas
actitudes y comportamientos. Entre las
esferas que se abordaran como prioridad se
cuentan las redes tematicas, instrumentos
especificos de intercambio de conocimientos
y aprendizaje vy la utilizacion de la plataforma
de tecnologia de la informacion.

Poner en practica una serie de “logros
rapidos” que sean visibles y permitan el
intercambio de conocimientos y el
aprendizaje. Entre ellos, cabe mencionar: la
creacion de un programa rotativo entre
dependencias y departamentos para que el
personal desarrolle su creatividad y
competencias; una mejor comunicacion de
las actividades del FIDA al personal no
relacionado con las operaciones y la
ampliacion del programa de inmersion del
personal sobre el terreno como medio de
lograr un mayor aprendizaje e intercambio
de conocimientos; la propuesta sistematica
de un plan de iniciacion, capacitacion y un
programa de instruccion para los recién
llegados; la realizacion de una sesién de
retroinformacion para el personal que finaliza
su trabajo en la organizacion para captar los
conocimientos tacitos; la institucionalizacion
de premios 0 recompensas especiales para
aquéllos que hagan una contribucion
especial a los conocimientos y la innovacion
en el FIDA; la iniciacion de un plan de
incentivos consistente en becas vy licencias
sabaticas para que el personal aumente sus
conocimientos sobre cuestiones
fundamentales relacionadas con el
desarrollo, y la puesta en practica de un
programa de visitas de académicos o
cientificos por el que lleguen al FIDA
personajes destacados del mundo del
desarrollo.



; Cuales son los resultados
previstos?

Cuando se examinan los resultados que cabe
esperar de una estrategia del FIDA de gestion de
los conocimientos es importante tener presente
que la gestion de los conocimientos es un medio
para llegar a un fin y no un fin en si mismo. El
objetivo, sin duda, es dotar al FIDA de lo
necesario para cumplir su misién de dar a la
poblacion rural pobre la posibilidad de salir de la
pobreza. Los productos directos de una
estrategia de gestion de los conocimientos eficaz
seran unos mejores sistemas, plataformas,
instrumentos y herramientas (de conocimiento)
para lograrlo. El valor y las contribuciones de
tales productos directos no pueden medirse en
dos, tres o cuatro anos; se requerira un periodo
prolongado para que se vean los logros
progresivos en materia de idoneidad, eficiencia,
eficacia y sostenibilidad. Esta realidad se
presenta en el marco de resultados que figura en
el apéndice |Il.
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;,Cuales son los costos y

resgos previstos?

Repercusiones en materia de
costos y financiacion

La mayor parte de las medidas antes
mencionadas suponen un uso mas inteligente
y estratégico de los recursos existentes, o el
aprovechamiento de las posibilidades que
ofrecen las inversiones que el FIDA tendra que
hacer de cualquier forma, ya sea para
actualizar su plataforma de tecnologia de la
informacion o fortalecer sus sistemas de
gestion de la informacion. Por lo tanto, los
costos administrativos adicionales necesarios
para aplicar esta estrategia seran modestos.
Con todo, ciertas actividades, como el ciclo de
seminarios, la capacitacion y algunos “logros
rapidos” supondran costos adicionales. A titulo
totalmente ilustrativo se estima que estos
costos, que se financiaran con cargo al
presupuesto administrativo, asciendan a un
total de USD 500 000 durante el periodo que
va de 2007 a 2009. Las decisiones sobre los
costos adicionales que entranara la estrategia
dependeran del éxito que se logre con las
inversiones iniciales, y de la disponibilidad de
recursos en el marco del Plan de Accion en
general, asi como de los limites de costos
administrativos. Ello se aplicara especialmente
a la naturaleza y el ritmo de la evolucion del
portal de la pobreza rural.

La mayor parte de las actividades de gestion de
los conocimientos en el plano nacional (por
ejemplo, SyE, promocion de politicas basadas
en los conocimientos, iniciativas de desarrollo
local) se financiaran con cargo a los actuales
instrumentos de financiacion de los programas
en los paises. Las redes de aprendizaje
regionales y tematicas, asi como las
asociaciones estratégicas, estaran respaldadas
por donaciones regionales.

Riesgos y medidas destinadas
a mitigarlos

En el cuadro que figura a continuacion se
presentan los principales riesgos y las medidas
que pueden adoptarse para mitigarlos.



Definicién del riesgo

Calificacién del riesgo

Medidas de mitigacion del riesgo

Pérdida de focalizacion
de la gestién de los
conocimientos por ser
ésta excesiva

e |a gestion de los conocimientos se

realiza como un fin en si y no para mejorar
la eficacia

La incorporacion de los instrumentos de
gestion de los conocimientos en los
programas de trabajo del FIDA'y su
cuidadosa armonizacion con las prioridades
estratégicas, los procesos, la gestion basada
en los resultados y el seguimiento de la
actuacion profesional (PES) permitiran
centrarse en los resultados

Pérdida de focalizacion
de la gestion de los
conocimientos por ser
ésta insuficiente o
fragmentada

No se trabaja lo suficiente o los procesos y
actividades de gestion de los conocimientos
se realizan de manera fragmentada
ocasionando una pérdida de focalizacion

La direccion del FIDA asume un
compromiso respecto de la gestion de los
conocimientos y asegura la focalizacion y
solidez de la gestion, y suficientes recursos
para lograrlo

Administracion eficaz, como un sistema
Unico, de los procesos y actividades
relacionados con la gestion de los
conocimientos

Aplicacion de medidas tendentes a crear
una cultura organizacional de apoyo a fin
de contribuir al logro de una unidad de
proposito

Insuficiente coordinacion
de las actividades

La coordinacion de la gestion de los
conocimientos no es eficaz. La estrategia
no se aplica debidamente

Examen periédico de los progresos y
adopcion de las medidas correctivas
oportunas por parte de la direccion
Prestacion de apoyo interno y externo
cualificado para llevar a cabo un
seguimiento

Nueva plataforma de
tecnologia de la
informacion e
instrumentos de
conocimiento

No se han desarrollado nuevos sistemas e
instrumentos o no se dispone
oportunamente de ellos

El personal no esta en condiciones de utilizar
los nuevos instrumentos y técnicas porque
no ha recibido la capacitacion necesaria

Priorizacion detenida de los instrumentos y
seleccion de conjuntos de instrumentos con
eficacia demostrada y genéricos (por
ejemplo, instrumentos de codigo abierto)
Capacitacion y ensefianza adecuadas

Recursos humanos y
financieros

Recursos insuficientes

Andlisis y control cuidadosos de las
necesidades

Calidad y contenido

Contenido deficiente a pesar de que los
procesos son eficaces

El sistema de garantia de la calidad del FIDA
debe incluir normas para la gestion de los
conocimientos
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¢/ Quién se encargara de que”?

Funciones y responsabilidades
Para ejecutar la estrategia de gestion de los
conocimientos hara falta una conduccion
enérgica y visible por parte del Presidente del
FIDA y el equipo de direccion superior, asi
como una integracion de incentivos de modo
que haya compromiso y colaboracién en toda
la organizacion. También haran falta
asociaciones solidas dentro del marco de los
programas en los paises (por ejemplo, con los
gobiernos, las organizaciones de la poblacion
rural pobre, el sector privado, centros de
conocimiento) y con asociados regionales y
mundiales. Muchas de las actividades previstas
reforzaran estas asociaciones.

Una cuestion fundamental que se plantea es
determinar si los gerentes de conocimientos
designados tienen que intervenir en la
orientacion, instruccion, supervision, evaluacion
y presentacion de informes en relacion con la
ejecucion de esta estrategia. No parece haber
muchas pruebas objetivas que orienten una
decision de esta naturaleza. El puesto de oficial
de conocimientos es un fendbmeno reciente en
el mundo empresarial; por ejemplo, se ha
estimado que el puesto de oficial superior de
conocimientos existe sélo en una quinta parte
de las empresas incluidas en la lista Fortune
500." En uno de los pocos estudios en
profundidad realizados se indica que la eficacia
de estos oficiales superiores de conocimientos
depende, quizas, de si antes de ocupar ese
puesto estaban ya en la organizacion o de si
tienen un conocimiento de primera mano de la
organizacion en cuestion. En el mismo estudio
se advierte asimismo sobre el riesgo de que los
gerentes de conocimientos se vuelvan
proselitistas. Se sefala: “La gestion de los
conocimientos puede interpretarse como una
religion. Tiene discipulos y adeptos, que son
bien conocidos. Cuenta con dogmas
reconocidos, entre los que cabe citar la
oposicion entre las consignas: ‘la gestion de los
conocimientos significa tecnologia’ y ‘la gestion

de los conocimientos son las personas’. Dado
que se trata de un @mbito muy nuevo, la
mayoria de los gerentes de conocimientos se
dedican a ‘predicar’ y emplean un tiempo y una
energia desmedidos en los programas de
comunicacion/educacion. La gestion de los
conocimientos constituye un riesgo que puede
aportar enormes beneficios: si llega a ser bien
aceptada por todos, sus primeros defensores
se volveran legendarios; si no pasa de ser una
‘moda pasajera’, esos mismos defensores
seran rapidamente olvidados.”"®

En otro estudio™ sobre el valor de los gerentes
de conocimientos designados o los asesores
en materia de gestion de los conocimientos en
las organizaciones se llegd a las siguientes
conclusiones:

e | a mayor parte de los oficiales superiores de
conocimientos no llevan el control de los
presupuestos, lo cual disminuye su categoria
dentro de las organizaciones y puede limitar
en gran medida la eficacia de sus funciones.

e En muchas organizaciones, para lograr
eficacia, el gerente de conocimientos tiene
que informar directamente al director general
0 bien estar habilitado para tomar decisiones
de politica.

Estos factores y conclusiones indican que es
muy poco probable que el FIDA obtuviera
beneficios importantes contratando a un
gerente de conocimientos de fuera de la
organizacion. Pero también indican que se
requiere tener claro quién se encargara de las
funciones enumeradas mas arriba. Por lo tanto,
el Presidente nombraréa a un miembro de su
equipo de direcciéon superior, quien asumira la
responsabilidad general del seguimiento y
supervision de la ejecucion de esta estrategia.

Sera necesario integrar seis funciones
complementarias fundamentales para lograr una
mayor focalizacion de la gestion de los
conocimientos y armonizar 10s procesos



administrativos, de gestion, financieros y
operacionales: i) la gestion de los
conocimientos; i) la innovacion; iii) la gestion de
las asociaciones estratégicas; iv) la gestion de
las redes tematicas y regionales; v) las
comunicaciones, y Vi) el proceso de concesion
de donaciones para la gestion de los
conocimientos, por ejemplo, la generacion de
conocimientos, el aprendizaje y el intercambio
de conocimientos y la innovacion. La integracion
de estas funciones garantizara una mayor
coherencia institucional y hara disminuir los
costos de transaccion, incrementar la eficiencia
y lograr una mejor eficacia institucional.

Integracién de la gestion de
los conocimientos con otros
procesos institucionales
basicos

Innovacion. El FIDA esta aplicando la Iniciativa
para la integracion de innovaciones. El proceso
de innovacion se lleva a cabo en distintas
etapas: busqueda de oportunidades,
aclaracion, elaboracion, aplicacion y medicion.
Los procesos de aprendizaje y de intercambio
de conocimientos se vuelcan en el proceso de
innovacion, en tanto que éste aporta soluciones
innovadoras a los procesos de aprendizaje e
intercambio de conocimientos. Ambos son
componentes integrados e inseparables de
todo sistema de conocimientos que funcione
eficazmente. Los procesos de intercambio de
conocimientos son vias para reproducir y
ampliar las soluciones innovadoras e integrarlas
en politicas y directrices. En el marco de esta
estrategia, los procesos de gestion de los
conocimientos contribuiran a que los
innovadores tengan acceso a conocimientos
actualizados sobre innovaciones y a difundir
nuevos conocimientos esenciales.

Politicas y directrices institucionales. Las
politicas constituyen el nivel mas elevado de
extraccion y utilizacion de los conocimientos.
|dealmente, la formulacion de politicas deberia
ser un proceso estructurado y colectivo de
creacion e intercambio de conocimientos, en el
que se definiera o que es importante (conseguir
objetivos) y lo que funciona de forma adecuada
(coémo puede conseguirse el objetivo). Con esta
estrategia de conocimiento se pretende facilitar

los vinculos entre los procesos de aprendizaje e
intercambio de conocimientos del FIDA y su
proceso de formulacion de politicas. Algunos de
estos vinculos son directos, como las redes de
aprendizaje tematicas y regionales con las que
se apunta a proporcionar apoyo directo a la
formulacién de politicas. Otros vinculos tienen
un caracter mas genérico, como el apoyo mas
amplio en materia de conocimientos que se
brinda a los programas del FIDA en los paises.

Intensificacion y garantia de la calidad. Como
parte de su Plan de Accion, el FIDA esta
instituyendo un sistema de apoyo a la calidad,
cuya finalidad sera proporcionarle evaluaciones
y asesoramiento puntual sobre la calidad de los
principales procesos, productos, programas y
cuestiones sistémicas que afectan a los
resultados. Las importantes dimensiones de
intercambio de conocimientos y aprendizaje
que esto entrafiara seran un componente
basico de la estrategia de gestion de los
conocimientos del FIDA.

Gestion de los conocimientos e informacion y
comunicaciones institucionales. La gestion de
los conocimientos, las comunicaciones y la
informacion estan estrechamente vinculadas
entre si. Las estrategias de gestion de los
conocimientos y comunicaciones deben, pues,
aplicarse de forma paralela para ser efectivas.
Gracias a una solida estrategia de comunicacion
es posible un mejor logro de objetivos mediante
un intercambio de informacion y conocimientos
eficaz y eficiente. La planificacion de las
comunicaciones ayudara a asegurarse de que
las ensefianzas y demas informacion reunida
mediante actividades de gestion de los
conocimientos se compilan y difunden o
emplean de forma adecuada al publico al que
se dirigen, y de que logran el mayor impacto
posible para los recursos invertidos.
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APENDICE |

Ejemplo de inventario de activos de conocimientos del FIDA

Centro de Recursos de Informacion (CRI). En el CRI, gracias a su funcion de archivo y gestion de
registros, se guarda la memoria institucional del FIDA. Sin embargo, para lograr todo su potencial, €l
FIDA necesita asegurarse de que la informacion esté almacenada correctamente y de que sea facil de
recuperar a efectos de la gestion de los conocimientos.

Activos de informacién, comunicacion y gestion de los conocimientos basados en la web.
Comprenden el sitio del FIDA en Internet, la Intranet, el portal de la pobreza rural, los espacios de
trabajo institucionales conectados a la web y directorios compartidos. Gracias a estos instrumentos
puede accederse a informacion sobre el FIDA y sus programas y proyectos, y conocerse como aborda
el Fondo las cuestiones relacionadas con la pobreza rural. El FIDA esta preparando la infraestructura
técnica y un instrumento de gestion de los contenidos para mejorar la gestion de su informacion,
comunicacién y conocimientos basados en la web. Se intensificara alin mas la integracion de los
sistemas internos, a los que se podra acceder a través del canal de comunicaciones basado en la
web. El portal de la pobreza rural, una entrega del Plan de Accién, permite al FIDA y sus asociados
adquirir, almacenar, difundir y utilizar conocimientos sobre problemas y soluciones relacionados con el
desarrollo rural y agricola. Se ha implementado con éxito una primera version del portal y se espera
que en el cuarto trimestre de 2007 esté lista la versiéon totalmente funcional.

Donaciones destinadas a actividades de investigacion para el desarrollo. El FIDA ha
comprometido cuantiosos recursos de donaciones (mas de USD 500 millones) para programas de
investigacion para el desarrollo. Se trata del empefio explicito mas importante del FIDA dirigido a
crear nuevos conocimientos para el desarrollo. En la evaluacion externa independiente del FIDA se
constatd que “la multiplicidad de los servicios y modalidades de donaciones ha hecho perder la
focalizacién, que se carezca de una orientacion estratégica y que no se hayan priorizado las
intervenciones”. Ciertamente, los programas financiados se focalizan mas en la generacion de
conocimientos con un gran numero de organismos, entre ellos, centros del Grupo Consultivo sobre
Investigacion Agricola Internacional (GCIAI). Debido a que se ha adoptado un enfoque de proyectos
de corta duracion, la mayor parte de las asociaciones establecidas con esos organismos no se ha
institucionalizado y carece de orientacion estratégica y de sostenibilidad. No se insiste
suficientemente en las actividades relacionadas con el intercambio de conocimientos y el aprendizaje
ni en la promocién de las innovaciones, y la vinculacion entre la investigacion financiada mediante
donaciones y los programas de desarrollo financiados con préstamos debe fortalecerse y
armonizarse con las prioridades tematicas estratégicas. El FIDA necesita mejorar su politica de
donaciones y procesos conexos de modo que guarden mayor consonancia con sus prioridades
estratégicas y se adapten al contexto en constante evolucion de la sostenibilidad de la deuda.

En el plano normativo existen dos procesos que contribuyen a que los conocimientos tacitos y
explicitos se conviertan en politicas. El Foro de Politica del FIDA es un espacio para examinar, orientar y
crear consenso interno y sentido de apropiacion con respecto a la elaboracion de las politicas del
Fondo sobre la pobreza rural. Es un vinculo basico entre los conocimientos que atesora el personal y
los procesos de elaboracion de politicas del FIDA. Los grupos de consulta del FIDA sobre politicas son
grupos interdepartamentales que movilizan conocimientos internos y externos para abordar cuestiones
normativas de importancia para el FIDA, y preparan documentos sobre politicas y de informacion.



En el plano operacional, en la Sede del FIDA hay cuatro mecanismos principales de gestion de los

conocimientos:

e Las Notas de aprendizaje son una iniciativa relativamente reciente por la que se hacen breves
recordatorios a los gerentes de los programas del FIDA en los paises y los consultores acerca
de cuestiones y tareas relacionadas con el diseno y realizacion de inversiones en el desarrollo
rural. Es necesario que se actualicen con mayor periodicidad y que se armonicen mas con las
politicas y los mecanismos de garantia de la calidad, y también que sean utilizadas de manera
mas sistematica, especialmente por parte de las misiones de supervision.

e | os equipos de elaboracion de proyectos son el principal mecanismo de la Sede del FIDA para el

examen por homologos y el intercambio de conocimientos durante el ciclo de elaboracion y, cada

vez mas, de ejecucion de los proyectos. Forma parte de ellos personal de toda la organizacion y
también pueden integrarlos consultores y personal de otros organismos con sede en Roma. Pero
estos equipos se organizan a fin de debatir sobre los documentos de disefio y rara vez
interactlan con los asociados sobre el terreno, lo cual puede limitar su eficacia.

e Por medio de los grupos tematicos —sobre género, ordenacion de los recursos naturales y
financiacion rural— se aglutina la capacidad técnica, analitica y operacional de las distintas
divisiones y departamentos del FIDA en el ambito especifico del que se ocupan. El
funcionamiento de estos grupos ha sido, en gran medida, esporadico, puesto que no cuentan
ni con la debida financiacion ni con una planificacion estratégica. Para que se amplie su
alcance y pasen a ser redes tematicas es necesario que se les asigne suficiente personal, que
aumente su ndmero, que tengan participacion a nivel normativo y que estén mejor vinculados
con las operaciones sobre el terreno y los centros externos de conocimiento.

e E| examen de la cartera es un instrumento de gestién que permite al FIDA realizar el
seguimiento y la autoevaluacion de su cartera de préstamos y donaciones en lo que respecta
al impacto, y extraer ensefanzas en relacion con la garantia de calidad de futuras operaciones,
los procesos de formulacion de politicas y la gestion de los conocimientos. Es necesario seguir
desarrollando el subcomponente de examen de la cartera de donaciones e integrar el proceso
en su conjunto para que pueda ser un instrumento de aprendizaje y de gestién mas
sistematico y eficaz.

En el plano descentralizado (regional, nacional y sobre el terreno), las iniciativas encaminadas a

favorecer el intercambio de conocimientos y el aprendizaje son las siguientes:

e Las redes regionales (FIDAMERICA, FIDAFRIQUE, ENRAP y KariaNet, ademas de otras redes
tematicas regionales) prestan servicio para compartir ideas, problemas y experiencias, y
mejorar la comunicacion entre los proyectos financiados por préstamos y por donaciones, asi
como con la Sede del FIDA y con otras organizaciones asociadas de regiones determinadas.
También prestan servicios de conferencias electrénicas para los proyectos financiados por el
FIDA y sus asociados, asi como una gran variedad de servicios de informacion, entre ellos,
paginas web sobre los proyectos y talleres regionales en los que los directores y el personal de
los programas financiados por el FIDA intercambian experiencias y conocimientos. Estas redes
deben reforzarse mas y focalizarse en la prestacion eficaz de servicios de intercambio de
conocimientos para un mayor nUmero de proyectos y asociados, asi como en la promocion de
las iniciativas de aprendizaje (a escala local o nacional) entre los asociados.

e | a gestion de los conocimientos en el ciclo de los programas en los paises. El programa sobre
oportunidades estratégicas nacionales basado en los resultados (COSOP) que acaba de
aprobarse es un documento de gran riqueza de conocimientos, tanto tematicos como
operacionales. Las directrices relativas a este documento orientan asimismo sobre la manera de
armonizar la gestion de los conocimientos en el marco de los programas en los paises. El disefio
de los proyectos, la supervision y las misiones de apoyo a la gjecucion, asi como las revisiones a
mitad de periodo y los informes finales de los proyectos son etapas criticas para la aplicacion de
los conocimientos, pero muy rara vez se emplean para intercambiarlos. El SyE es el principal
proceso de aprendizaje en todos los proyectos financiados por el FIDA. Se han puesto en
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marcha iniciativas para reforzar este mecanismo basico, tales como la difusion de la publicacion
del FIDA Gestion orientada al impacto en el desarrollo rural — Guia del FIDA para el SyE de
proyectos, y la realizacion de una diversidad de iniciativas regionales de creacion de capacidad
financiadas mediante donaciones, como por ejemplo el Programa para el fortalecimiento de la
capacidad regional de seguimiento y evaluacion de los proyectos del FIDA para la reduccion de la
pobreza rural en América Latina y el Caribe, el Programa regional para reforzar la gestion
orientada al impacto en Africa oriental y meridional y el Programa de apoyo al seguimiento y
evaluacién de proyectos financiados por el FIDA en Africa occidental y central. La mejora del
sistema de SyE —basandose en la iniciativa en curso sobre el sistema de gestion de los
resultados y el impacto— a fin de lograr una gestion dinamica de la cartera es un componente
fundamental del nuevo modelo operativo del FIDA en virtud del Plan de Accion.

e | as asociaciones para la elaboracion y ejecucion de proyectos son un mecanismo concebido
para que los interesados sobre el terreno puedan examinar aspectos esenciales relacionados
con el desarrollo local, intercambiar experiencias, dirigir proyectos y orientar los programas del
FIDA en los paises. Los asociados en los programas (organizaciones comunitarias y
campesinas, el sector privado, el gobierno, la sociedad civil, los investigadores y los
consultores) se definen en la fase del disefo. El equipo de disefio esta en contacto permanente
con ellos para intercambiar conocimientos y crear credibilidad y un sentido de apropiacion. En
una etapa posterior, estas asociaciones para la elaboracién y ejecucion de proyectos pasan a
ser un mecanismo de intercambio de conocimientos y conduccion de los programas. Se
rednen periddicamente para brindar informacion sobre la ejecucion de los proyectos,
intercambiar conocimientos y ensefianzas extraidas, asi como para aportar ideas a la
planificacion y presupuestacion de los programas.

e Fl servicio de enlaces para grupos locales de aprendizaje es un programa de aprendizaje
practico, dirigido a pequefnos agricultores, proveedores de servicios locales e intermediarios
comerciales, asi como al personal y los gerentes de programas del FIDA. Apoya a los grupos
locales de aprendizaje, integrando el aprendizaje practico sobre el terreno con el intercambio
en linea de ideas y experiencias entre homologos.

e Fl Programa de capacitacion mediante rutas de aprendizaje es un programa que se esta
llevando a cabo en América Latina y cuya finalidad es aumentar los conocimientos acumulados
por las asociaciones rurales, los campesinos y las organizaciones que ejecutan y realizan
proyectos de desarrollo rural, detectando sistematicamente las experiencias satisfactorias en
esta esfera y organizando y difundiendo informacién sobre ellas. El programa se orienta
también a reproducir soluciones innovadoras y mejorar el disefio de los proyectos por medio
del andlisis de las politicas y las mejores practicas de gestion, con la participacion de
agricultores, disefiadores de proyectos y responsables publicos de la adopciéon de decisiones.

Evaluacion independiente. La evaluacion independiente promueve el aprendizaje y la
responsabilizacion en la utilizacion de las ensefanzas extraidas, principalmente a través del
consorcio central de aprendizaje. El Informe anual sobre los resultados y el impacto de las
actividades del FIDA, que se presenta a la Junta Ejecutiva, ofrece cada afio una vision unificada
de los resultados y el impacto de los proyectos del FIDA. Este informe constituye el instrumento
con que cuenta la Oficina de Evaluacion para informar sobre la eficacia del FIDA basandose en
informacion parcial sobre la evaluacion y los resultados de las politicas y proyectos. Permite
asimismo extraer e institucionalizar las ensefianzas extraidas al tiempo que facilita la rendicién de
cuentas. La evaluacion independiente se enfrenta a un gran desafio, que consiste en determinar el
punto justo entre la funcion de responsabilizacion y control y la de aprendizaje. Se teme que
quienes estén a cargo de la gestion de los conocimientos adopten vias mas rapidas para alcanzar
los objetivos concretos en relacion con los resultados, lo cual socavaria el proceso de aprendizaje
reflexivo. Es posible también que algunos métodos de evaluacion no presten la debida atencion a
los factores de riesgo que entrafian la innovacion y la consiguiente gestion de los conocimientos.



Actos relacionados con la gestion de los conocimientos. El FIDA organiza periddicamente
reuniones oficiosas y oficiales sobre desarrollo agricola y rural, con contribuciones de académicos
destacados vy visitantes de otras organizaciones (por ejemplo, la FAO, el Banco Mundial y el
Instituto Internacional de Investigacion sobre Politicas Alimentarias). También se organizan actos
durante los periodos de sesiones del Consejo de Gobernadores o a nivel nacional y regional para
intercambiar conocimientos sobre cuestiones relacionadas con la pobreza rural. Es preciso
planificar estos actos e informar sobre ellos con mayor esmero y dinamismo.

Publicaciones relacionadas con los conocimientos y la investigacion. El FIDA prepara
publicaciones para intercambiar conocimientos y conclusiones de investigaciones. Algunas de ellas
han recibido gran difusién y obtenido un notable reconocimiento en la comunidad dedicada al
desarrollo (por ejemplo, el Informe del FIDA sobre la pobreza rural 2001 y el informe conjunto
FIDA/GCIAI titulado “Emerging Lessons in Agricultural Microfinance: Selected Case Studies”). Es
necesario adoptar un enfoque mas sistematico y estratégico respecto de la planificacion, aprobacion
y difusion de los productos sobre conocimientos a fin de garantizar su calidad y pertinencia.

Otras iniciativas. Distintos miembros del personal y dependencias del FIDA estan llevando a cabo
muchas otras actividades relacionadas con el conocimiento y la investigacion. Entre éstas cabe
mencionar la realizacion voluntaria de conferencias sobre desarrollo rural en la Universita degli
Studi Roma Tre en el marco de una maestria en desarrollo internacional; la invitacion de cientificos
visitantes de centros de conocimiento para que trabajen en ambitos determinados; la
participacion en programas de intercambio de personal con organismos hermanos, y la acogida
de personal en licencia sabatica en centros o instituciones de investigacion. Estas iniciativas
deben evaluarse y la informacién sobre experiencias positivas debe difundirse en toda la
organizacion para su posible reproduccion.
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APENDICE ||

Como valorar y estimular los conocimientos locales a fin de
intensificar los activos de conocimientos de la poblacién rural
pobre: algunos ejemplos prometedores

El Niger: cdmo estimular los conocimientos locales para conseguir innovar

Desde fines del decenio de 1990, las operaciones del FIDA en la region de Maradi se han centrado
en la valoracion de los conocimientos locales y la estimulacion de las innovaciones a fin de reducir la
pobreza. Empezando con actividades financiadas por donaciones, el FIDA ha elaborado un
programa de inversiones de gran alcance, el Proyecto de Promocién de Iniciativas Locales de
Desarrollo en Aguié, basado en un nuevo enfoque que consiste en promover las innovaciones
favorables a los pobres en las esferas agricola, social, organizacional y econémica.

El elemento central del enfoque es la metodologia de capacitacion-investigacion-accion, cuyo fin es
crear relaciones iguales entre los extensionistas, los investigadores y los agricultores. Se centra en
las estrategias de supervivencia aplicadas por la misma poblacion rural, y descubre y consolida sus
propias ideas innovadoras. La metodologia consta de tres fases: i) deteccion y reconocimiento de
innovaciones locales; ii) seleccidn de las innovaciones de interés para la poblacion rural pobre y a
las que ésta pueda acceder, v i) realizacion de pruebas conjuntas en donde los agricultores
demuestren sus innovaciones a otros agricultores, investigadores y extensionistas a la vez que
ensayan maneras de mejorarlas y aplicarlas a mayor escala.

A raiz de la divulgacion de estas innovaciones (en las esferas de la agrosilvicultura, la fertilidad de los
suelos y la ordenacion local de semillas), la produccion agricola logra mayor estabilidad y los
pequefios productores estan en mejores condiciones de afrontar riesgos. Ademas, se fortalece la
capacidad comunitaria de organizacion al surgir grupos de mujeres dinamicos, mejorar las
relaciones entre los pastores y los agricultores y constituirse comités de SyE en las aldeas. Las
modalidades de adopcion de decisiones han cambiado de manera significativa pues ahora se
incluyen en mayor medida varios grupos socioeconémicos, intereses y aptitudes. Otro efecto
significativo es la mayor confianza en si mismos y la mayor creatividad de los agricultores, lo cual
impulsa una mayor movilizacion de los propios recursos de la comunidad. Este enfoque fomenta
asimismo el intercambio de conocimientos entre aldeas vecinas y crea fuertes sinergias entre los
conocimientos locales y el conocimiento cientifico derivado de diversas instituciones de
conocimiento (sistemas nacionales de investigacion agricola, centros del CGIAI, universidades).

Filipinas: codificacion, proteccion e intercambio de conocimientos locales

El conocimiento etnobotanico es parte del cuerpo de conocimientos tradicionales sobre la manera
en que la poblacion indigena percibe, ordena y usa las plantas que la rodean. Los dirigentes tribales
de la comunidad subanen en Mindanao occidental se dieron cuenta de que este conocimiento, en
gran parte de transmision oral, se estaba erosionando y corria peligro de perderse, por cuanto las
comunidades indigenas se enfrentaban a cambios drasticos de su medio ambiente y formas
tradicionales de vida. En la comunidad quedaban pocos expertos en plantas y los que quedaban
reconocieron que sabian mucho menos sobre biodiversidad que las generaciones anteriores.



En el periodo 2003-2004, el FIDA, el Centro Mundial de Agroforesteria y otros asociados locales
apoyaron un proyecto destinado a documentar los conocimientos etnobotanicos de la comunidad
subanen. Previo acuerdo entre las comunidades locales, se empled un método de investigacion
multidisciplinario, participativo y sensible a las diferencias culturales para aprovechar el conocimiento
de los expertos en plantas de la comunidad, y se transfirieron a la comunidad subanen los
conocimientos técnicos empleados para documentar el proceso. Los miembros de la comunidad
intervinieron en todo momento, en particular para asegurarse de que se estaban protegiendo sus
derechos. Como resultado de ello, se codificd el conocimiento oral sobre unas 568 plantas, que
representaban el 70% de las plantas que crecen en los dominios ancestrales. Se almacenaron
fotografias digitales en una base de datos y se cred un herbario subanen. La mayor parte de las
plantas tienen multiples usos, en tanto que medicamentos (un 62%), alimentos (un 37%) o materiales
de construccion (un 20%). El equipo ided asimismo maneras creativas de proteger los derechos de
propiedad intelectual de la comunidad conforme a los principios de consentimiento previo.

El proyecto se documenté y la experiencia se repitié en otras comunidades de Filipinas y se divulgd
en un taller internacional sobre conocimientos tradicionales celebrado en Panama en 2005.

La Republica Unida de Tanzania: gestion de los conocimientos locales y aprendizaje en
tiempo real

En la Republica Unida de Tanzania, los agricultores y otros habitantes de comunidades rurales
aisladas estan usando tecnologias de la informacion y las comunicaciones modernas, tales como
teléfonos celulares, correo electrénico e Internet, para intercambiar experiencias locales y practicas
idoneas, y aprender unos de otros sobre como crear cadenas comerciales mas eficaces.

El proyecto Primera Milla, una colaboracion entre el FIDA, el Gobierno de Suiza y el Programa para
la promocion de sistemas de comercializacion agricola del Gobierno de la Republica Unida de
Tanzania, se llevd a cabo entre junio de 2005 y marzo de 2006. Con este proyecto se ayudd a
grupos de agricultores a usar teléfonos moviles para obtener informacion en tiempo real sobre
mercados y precios, lo cual les permitié conseguir mejores precios para sus productos y aumentar
considerablemente sus ingresos. Sus experiencias fueron posteriormente difundidas en los distritos
por medio de la iniciativa de enlaces para grupos locales de aprendizaje, una metodologia que
combina el aprendizaje mediante grupos de discusion locales con la utilizacion de una plataforma de
aprendizaje basada en Internet. Las experiencias estan archivadas y pueden ser consultadas por
todos los suscriptores en la siguiente direccion: www.linkinglearners.net.

El FIDA documentd el aprendizaje y los cambios que se producian durante el proyecto Primera Milla:
registro las condiciones de referencia, los procesos del proyecto, sus resultados y las ensefanzas
extraidas. Ha comunicado y archivado pruebas del impacto de las actividades del proyecto de
manera detenida, pertinente y accesible para un publico variado, tanto de dentro del FIDA como de
sus asociados. El enfoque empleado se ha incluido ahora en el conjunto de instrumentos del FIDA
para la gestion de los conocimientos.

Las actividades del proyecto Primera Milla, entre las que se cuenta la metodologia del servicio de
enlaces para grupos locales de aprendizaje, se estan incorporando en otros proyectos en la
Republica Unida de Tanzania. En colaboracion con la FAO, el FIDA esta intentando reproducir la
experiencia en Kenya y en Uganda. Existen innumerables posibilidades de seguir reproduciendo la
experiencia en toda el Africa subsahariana.
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APENDICE Il

Marco de resultados

Resultados previstos

Situacion inicial

Objetivo trienal

1. Intercambio de conocimientos y
aprendizaje sistematicos en el marco
de los programas en los paises.
Conocimientos adquiridos a partir de la
ejecucion compartida para mejorar la
eficacia de los programas e influir en
las politicas

Los COSOP no prevén .
sistematicamente la gestion de
los conocimientos

Las misiones de disefio no emplean o
sistematicamente las Notas de

aprendizaje

No se recogen e intercambian .

sistematicamente las ensenanzas
extraidas en las etapas de disefio
y ejecucion

El SyE no prevé debidamente el .
aprendizaje a nivel de los proyectos u
otras instancias

Las Notas de aprendizaje no se .
actualizan con regularidad ni se emplean
sistematicamente en todas las etapas

del ciclo de los proyectos

La experiencia obtenida con la o
ejecucion de los programas no se

emplea sistematicamente para influir

en las politicas

Incorporacion de la gestion de los
conocimientos en los COSOP basados

en los resultados conforme a las directrices
relativas a los COSOP basados en los
resultados

Utilizacion sistematica de las Notas de
aprendizaje en las misiones de diseno de
todos los programas como parte de su
mandato e incorporacion en ellas de las
ensenanzas extraidas y las nuevas
perspectivas

Extraccion de ensefnanzas respecto de
determinadas actividades focalizadas
tematicamente (por ejemplo, financiacion
rural), mediante la supervision y los
informes de examen y divulgacion de las
principales ensehanzas mediante las Notas
de aprendizaje, las redes regionales y
tematicas y el portal de la pobreza rural
Fortalecimiento del SyE a fin de que
contribuya al aprendizaje mediante las
directrices sobre el SyE de los proyectos y
otros instrumentos

Actualizacion periddica de las Notas de
aprendizaje y empleo sistematico en las
misiones de disefno, supervision y apoyo
normativo; incorporacion de las
ensenanzas y perspectivas extraidas en las
Notas de aprendizaje

Establecimiento de un dialogo sobre
politicas del FIDA en los paises sustentado
sistematicamente en la experiencia
adquirida con los programas y la
investigacion seria sobre temas de
desarrollo

2. Consolidacion y ampliacién de
las iniciativas destinadas a valorar
y estimular los conocimientos locales
para informar los programas en
los paises

Varias iniciativas sobre conocimientos o
locales se realizan de forma aislada y
con pocas perspectivas de ampliarse

Mayor desarrollo y ampliacion de las
iniciativas sobre conocimientos locales (por
ejemplo, el servicio de enlaces para grupos
locales de aprendizaje, el conocimiento
indigena) en diez programas en los paises




Resultados previstos Situacion inicial Objetivo trienal

3. Intercambio de conocimientos mediante e Tres grupos de trabajo no estructurados e Fortalecimiento de dos redes de

redes de aprendizaje tematicas,
establecidas y estructuradas, por las
que se pongan en relacion el personal
interno y los recursos (operaciones,
finanzas, politicas, comunicaciones,
etc.) con los asociados del FIDA
(equipos en los paises, redes
regionales, centros de conocimiento,
organizaciones de interesados, etc.)

aprendizaje tematicas estructuradas (por
ejemplo, de financiacion rural,
poblaciones indigenas), conforme a las
esferas de prioridad estratégica del FIDA
y utilizacion del portal de la pobreza rural

4. Intercambio de conocimientos e Cuatro redes regionales de proyectos en Fortalecimiento de dos redes de
mediante redes de aprendizaje distintos grados de madurez aprendizaje regionales estructuradas
regionales establecidas y (por ejemplo, FIDAMERICA en América
estructuradas, sin olvidar el Latina y el Caribe y FIDAFRIQUE en
fortalecimiento de los vinculos con los Africa occidental y central) que estéan
programas en los paises y las redes integradas en la plataforma de
tematicas del FIDA, el portal de la tecnologia de la informacion del FIDA 'y
pobreza rural y los demés asociados el portal de la pobreza rural, y vinculadas
(profesionales, centros de con las redes tematicas y otros
conocimiento, organizaciones de profesionales y redes. Estas redes estan
interesados, organizaciones dirigidas por los participantes y ofrecen
intergubernamentales, ONG, etc.) servicios mas amplios de gestion de la

informacion y los conocimientos

5. Consolidacion de las redes tematicas y e Portal de la pobreza rural en linea y Evolucion continua del portal de la
regionales en el portal de la pobreza aumento de su contenido y uso pobreza rural de modo que atienda sin
rural, con el apoyo de la plataforma de interrupcion a las necesidades del FIDA,
tecnologia de la informacion del FIDA de sus asociados y de la comunidad

internacional dedicada al desarrollo en
materia de aprendizaje e intercambio de
conocimientos

6. Planificacion y realizacion de e |as actividades de aprendizaje son Mejora de la planificacion de actividades
actividades de aprendizaje de forma esporadicas relacionadas con el aprendizaje en los
sistematica planos institucional y regional

7. Planificacién, preparacion y divulgacion e | a planificacion, produccion y Preparacion de una tipologia sencilla
sistematicas de publicaciones divulgacién de publicaciones presenta de publicaciones sobre conocimientos
relacionadas con el conocimiento carencias Mejora del proceso de planificacion,

aprobacion y divulgacion de
publicaciones

8. Fortalecimiento de la plataforma de * | atecnologia de la informacion no Aplicacion de una plataforma de

tecnologia de la informacion para
propiciar la gestion de la informacion,
las comunicaciones y el intercambio de
conocimientos y el aprendizaje tanto
en la Sede como a nivel regional

respalda totaimente una gestion de la
informacion y un intercambio de
conocimientos adecuados

tecnologia de la informacion mejorada,
basada en la informacion sobre el FIDA
en la web, en las comunicaciones y en
los instrumentos de gestion de los
conocimientos, con un conjunto
integrado de instrumentos de
intercambio de conocimientos y de
colaboracion, abierto, basado en
normas establecidas, con gestion de
los contenidos de la web y tecnologia
de portales

35



Resultados previstos

Situacion inicial

Objetivo trienal
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9. Unas mejores normas, reglas, e Falta de claridad sobre los e FElaboracion de normas, reglas y
procedimientos e instrumentos de procedimientos, reglas y procedimientos de informacion
gestion de la informacion responsabilizacion en todo el FIDA para comunes a fin de lograr mayor eficacia
reunir, extraer y administrar la y responsabilizacion en la organizacion
informacion
10. Mejor utilizacion de las asociaciones e | as asociaciones estan fragmentadas y e Establecimiento de tres asociaciones a
estratégicas selectivas para el no tienen vision futura ni estan largo plazo: con un centro del GCIAI
intercambio de conocimientos y el armonizadas con los objetivos (por ejemplo, el Instituto Internacional
aprendizaje estratégicos de Investigacion sobre Politicas
Alimentarias); una organizacion de
desarrollo (por ejemplo, el Banco
Africano de Desarrollo, el Banco
Mundial), y una red de organizaciones
de interesados (por ejemplo,
organizaciones campesinas,
instituciones de microfinanciacion rural)
* Mejora del intercambio de
conocimientos con la FAO y el PMA
11. Promocién de una cultura de e Poca referencia a la gestion de los Revision de las descripciones de puestos
colaboracién, mejor integracion de la conocimientos en las descripciones de y los procesos de contratacion y ascensos
gestion de los conocimientos en los puestos y en la contratacion de modo que incluyan requisitos sobre la
procesos relacionados con los gestion de los conocimientos
recursos humanos e Falta de capacitacion en materia de Capacitacion genérica y especifica
gestion de los conocimientos impartida al personal para promover
aptitudes y competencias en materia de
gestion de los conocimientos
e Falta de incentivos: no se hace un Modificacion del PES a fin de que en él se
seguimiento especifico de la gestion de prevean incentivos individuales y
los conocimientos mediante el PES colectivos en materia de intercambio de
conocimientos y aprendizaje vy el
seguimiento de las competencias en
materia de gestion de los conocimientos
12. Creacion de un espacio para el e Poco espacio para el intercambio de e Definicion y aplicacion de “logros

intercambio de conocimientos y el
aprendizaje del personal y los
asociados

conocimientos, el aprendizaje y las
innovaciones

rapidos”, como por ejemplo programas
de capacitacion inicial; programa rotativo;
comunicacion sistematica de las
actividades y prioridades estratégicas del
FIDA al personal no relacionado con las
operaciones; programa de informacion
para el personal que deja de prestar
servicios; sistema de recompensas para
quienes intercambian conocimientos, y
modificacion del mandato de los
consultores
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Dar a la poblacion rural Teléfono: +39-06-54591 e Fax: +39-06-5043463
pobre la oportunidad Correo electrénico: ifad@ifad.org
de salir de la pobreza www.ifad.org ® www.ruralpovertyportal.org



