


:QUE ES EL IICA?

El Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA) es el organismo
especializado en agricultura del Sistema Interamericano. Sus origenes se remontan al 7 de octubre
de 1942, cuando el Consejo Directivo de la Unién Panamericana aprobé la creacién del Instituto
Interamericano de Ciencias Agricolas, con sede en Costa Rica.

Fundado como un ente dedicado a la investigaci6n agron6mica y a la ensefianza de posgrado para
los trépicos, el IICA se convirti6é progresivamente, ante los cambios y las nuevas necesidades del
Continente Americano, en un organismo de cooperaci6n técnica para la agricultura. Estas
transformaciones fueron reconocidas formalmente con la ratificacién, el 8 de diciembre de 1980,
de una nueva Convencién, la cual estableci6 como fines del IICA estimular, promover y apoyar
la cooperacién entre sus Estados Miembros, para lograr el desarrollo agricola y el bienestar rural.

Los 6rganos de gobierno en que participan los Estados Miembros son la Junta Interamericana de
Agricultura y el Comité Ejecutivo, de los cuales emanan los lincamientos politicos que ejecuta la
Direccién General. El IICA hoy posee gran alcance geogréfico que le permite responder a las
necesidades de cooperaci6n técnica en los paises, a través de sus Agencias de Cooperacién Técnica
y de cinco Centros Regionales desde los cuales se coordina la implementacién de estrategias
adecuadas a las caracteristicas de cada regién.

La participacién y apoyo de los Estados Miembros y las relaciones que el Instituto mantiene con
Observadores Permancntes y numerosos organismos internacionales, posibilitan que el IICA
canalice recursos humanos y financieros en favor del desarrollo agricola del Continente Americano.

El Plan de Mediano Plazo (PMP) 1994-1998 constituye el marco orientador estratégico de las
acciones del IICA para el periodo en referencia. Su objetivo general es apoyar a los Estados
Miembros para lograr la sostenibilidad agropecuaria, en el marco de la integracién
hemisférica, y como contribucién al desarrollo rural humano. El Instituto programa su
trabajo con base en las transformaciones productivas, comerciales ¢ institucionales de la
agricultura, con un enfoque integrado del desarrollo, sustentado en la sostenibilidad, la equidad y
la competitividad. El IICA fija sus actividades técnicas en cuatro Areas de Concentraci6n:
Polfticas Socioeconémicas, Comercio ¢ Inversiones; Ciencia y Tecnologfa, Recursos Naturales y
Produccién Agropecuaria; Sanidad Agropecuaria; y Desarrollo Rural Sostenible. La accién del
IICA se apoya en dos Servicios Especializados: Capacitacién, Educacién, y Comunicacién; ¢
Informacién, Documentacién e Informética.

Los Estados Miembros del IICA son: Antigua y Barbuda, Argentina, Barbados, Belice, Bolivia,
Brasil, Canad4, Colombia, Costa Rica, Chile, Dominica, Ecuador, El Salvador, Estados Unidos de
América, Grenada, Guatemala, Guyana, Haiti, Honduras, Jamaica, México, Nicaragua, Panam§,
Paraguay, PerG, Repdblica Dominicana, St. Kitts 'y Nevis, Santa Lucfa, San Vicente y las
Granadinas, Suriname, Trinidad y Tobago, Uruguay y Venezuela. Los Observadores Permanentes
son: Alemania, Austria, Bélgica, Comunidades Europeas, Espafia, Federaci6n de Rusia, Francia,
Hungrfa, Israel, Italia, Jap6n, Portugal, Reino de los Paises Bajos, Repiiblica Arabe de Egipto,
Repiblica Checa, Repiblica de Corea, Repiiblica de Polonia y Rumanfa.
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INTRODUCCION

Esta Memoria Técnica contiene la informacién sintética presentada, asi como las
conclusiones y recomendaciones de un taller organizado por el Area Il de Concentracién
Temdtica del IICA, sobre el tema de la transformacién mstntucuonal de la investigacién
agropecuaria en la regién, y el papel del lICA.

El trabajo forma parte de una linea de accién prioritaria del Instituto, bajo el proyecto
de promocién y desarrollo de la innovacién tecnolégica. El IICA plantea el fortalecimiento
institucional como una variable de carécter prioritario, para alcanzar los objetivos globales de
desarrollo agricola sostenible.

El Taller fue organizado bajo la coordinacién del Dr. Jorge Ardila, y conté con la
participacién de un nimero selecto de instituciones de investigacién y de especialistas en la
materia, asf como de directivos y especialistas del Instituto. La Memoria fue editada por el
‘Sefior Tomds Saravl.

De igual manera se conté con el importante apoyo y participacién del ISNAR, PROCADI
y la Universidad de Campinas.

Con este Taller se inicia formalmente un nuevo ciclo de trabajos del Instituto en este
tema del desarrollo institucional de los sistemas de innovacién tecnolégica, que plantea como
estrategias fundamentales el desarrollo de acciones en torno a demandas concretas de los
Palses Miembros y la movilizacién de una importante capacldad instalada de la reglén en
térmmos de innovadores y especialistas. .

A. Paulo M. Galvdo
Director Area de Concentracién Il






LA TRANSFORMACION INSTITUCIONAL EN INVESTIGACION
AGROPECUARIA Y EL PAPEL DEL IICA

Con el propésito de atender con mayor eficacia a las necesidades de sus Palses
Miembros, en el contexto del nuevo estilo de desarrollo econémico y social predominante en
el Continente, el Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA) encara su
propia transformacién. La revisién, la reforma, y la reingenierfa, constituyen los pilares de ese
nuevo proceso institucional.

Como es natural, la transformacién del Instituto apunta en forma directa a paralelas
transformaciones en los palses, en cumplimiento de sus fines: "estimular, promover y apoyar
la cooperacién entre sus Estados Miembros, para lograr el desarrollo agricola y el bienestar
‘rural”. En este sentido, el lICA programa su trabajo con base en importantes transformaciones
productivas, comerciales e institucionales que estidn ocurriendo en la agricultura, con un
enfoque integrado del desarrollo, y tomando como criterios centrales de su trabajo la equidad,
la competitividad y la solidaridad, en busca de un desarrollo sostenible de la agricultura y el
medio rural.

Consciente de la necesidad de profundizar sus actividades técnicas en el contexto del
Plan de Mediano Plazo (PMP) 1994-1998, marco orientador estratégico de las acciones del
IICA, el Area de Concentracién Il, Ciencia y Tecnologfa, Recursos Naturales y produccién
Agropecuaria, realizé entre el 4 y el 6 de diciembre de 1995, en la Sede Central del Instituto,
el Taller de Trabajo sobre Transformacién Institucional en Investigacién Agropecuaria y el
Papel del lICA.

Participaron activamente en esa reunién mis de 20 especialistas en ese tema (ver
Anexo 2), quienes centraron sus discusiones en cuatro médulos (ver Anexo 1): 1)
Problemética de la transformacién institucional; 2) Hacia la renovacién institucional; 3)
Acciones para el fortalecimiento institucional; 4) Términos de referencia para la accién.

Los gbjetivos del Taller fueron:

a. Analizar, con un grupo de especialista y representantes de INIAs,
Universidades, ISNAR, PROCADI e IICA, la problemética y perspectivas de la
transformacién institucional de la investigacién agropecuaria en ALC, las
demandas prioritarias de las instituciones en ese campo y el papel de los
organismos internacionales de cooperacién técnica.

b. Discutir y perfeccionar la propuesta PAFISIT (Programa de apoyo al
fortalecimiento institucional de los sistemas de investigacién agropecuaria de
ALC) del IICA, como mecanismo de poyo a los pafses en el proceso de
transformacién y fortalecimiento institucional de los SINIAs.

c. Establecer las bases para la organizacién y desarrollo de una red de apoyo a los
palses en los procesos de reconversién institucional, GARI (Grupo de apoyo a
la reconversién institucional, que serd una red de especialistas en
fortalecimiento y desarrollo institucional).
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d. Establecer las bases para la organizacién de un seminario sobre gerencia de
investigacion.

Los productos esperados del Taller eran los siguientes:

1. Actualizar la problemdtica y las demandas relacionadas con los procesos de
transformacién y gerencia institucional de la investigacién agropecuaria publica-
privada y sus principales tendencias, como insumo para los pfocesos de
cooperacién técnica del IICA en ese campo.

2. Fortalecer el proceso de alianzas estratégicas del IICA y su Area il con el
ISNAR, la Universidad de Campinas y el Programa Colombiano de
Administracién de la Investigacién (PROCADI), como elemento fundamental
para el desarrollo posterior de la propuesta del IICA.

3. Incorporar al disefio del PAFISIT y del GARI las necesidades prioritarias de los
paises y de los programas de cooperacién reciproca en investigacién (PROCIs),
como elementos determinantes del éxito.

4, Obtener una propuesta revisada del PAFISIT, con sugerencias especificas sobre
componentes, métodos, procedimientos y actividades para el plan de accién a
partir de 1996, y posibilidades de financiamiento.

De igual manera, obtener una propuesta revisada y sugerencias especificas para
la organizacién y funcionamiento de la red de especialistas en desarrollo y
transformacién institucional (GARI).

5. Obtener sugerencias y recomendaciones concretas para el desarrollo, a partir
de 1996, de un seminario internacional sobre gerencia de la investigacién,
incluyendo posibilidades de financiamiento.

.nl of:

Con ese titulo presenta su tema Jorge Ardila (IICA), primer expositor del Taller. En sus
consideraciones preliminares recuerda que el cambio tecnolégico ha sido la mayor fuente de
crecimientq de la agricultura Latinoamericana, cambio que ha estado apoyado desde la década
de los 50 por un importante desarrollo de una infraestructura Institucional de Investigacién,
especialmente desde el sector publico. Gracias a este esfuerzo, la regién cuenta hoy con
cerca de 12.000 investigadores, e invierte anualmente cifras cercanas a los 800 millones de
délares en esta importante tarea. Sin embargo, América Latina estd comenzando a debilitar
esta base de recursos para la investigacién, a diferencia de lo que esté ocurriendo en otros
palses y regiones: En promedio en los Ultimos 5 ailos la regién ha reducido sus presupuestos
de investigacién en 70 millones de délares (casi 9 % del total) y los gastos por investigador
en promedio para el mismo perfodo se han reducido en 28,9%, mermando considerablemente
su potencial de producir resultados. Como consecuencia de esta situacién, en numerosos
casos la oferta tecnolégica parece haber descendido en forma importante "Estamos, en la
mayorfa de nuestros pafses, atrasados en la preparacién para responder a los retos del futuro®,
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y poniendo en peligro la competitividad futura de nuestra agricultura, a pesar de importantes
esfuerzos que se estén realizando en un nimero reducido de pa(ses, y también en casos
especiales del sector privado y algunas Universidades.

La segunda gran etapa de afianzamiento tecnolégico, después del paradigma vivido de
la revolucién verde, llevaré a la regi6bn de 20 a 25 aflos para producir resultados”.! Esta
segunda etapa tendré aiin mas complicaciones y demandas, derivadas de una mayor presién
sobre la tierra y deterioro de la base de recursos naturales, y de la necesidad de duplicar la
produccién de alimentos en los préximos 25 afios, sin permitir el crecimiento de los actuales
niveles de pobreza.

Para algunos paises con menor dotacién relativa de recursos naturales y mayores
crecimientos poblacionales, esta tarea serd casi imposible, mientras que para otros, mejor
dotados, serd posible que la agricultura manifieste todo su potencial.

Asimismo, sefiala Ardila que es necesario comenzar un esfuerzo conjunto entre
especialistas en ciencias biolégicas y sociales, en especial economfa, para generar nuevas
metodologia e indicadores que permitan una interpretacién més adecuada de esta realidad que
hoy incorpora la dimensién del desarrollo sostenible, la equidad y ta competitividad. Ya no se
trata simplemente de medir el impacto econémico de las inversiones en investigacién,
utifizando los modelos tradicionales del excedente econémico, sino demostrar que estas
inversiones aun son competitivas, tomando en cuenta los efectos de segunda generacién que
pueden haberse presentado sobre la base de recursos naturales, y en general sobre las
condiciones de pobreza en el campo. Aqul existe claramente otro tipo de reto.

Sefiala como buenas noticias los esfuerzos de instituciones como INBIO, en Costa Rica,
EMBRAPA (CENARGEN), en Brasil, y el Instituto Humboldt en Colombia entre otros, que
permiten resguardar la biodiversidad y al mismo tiempo valorar y explotar econémicamente
recursos inexplorados, como base de nuevos tipos de agricultura. Generalizar estos nuevos
esfuerzos, sin embargo, implicard una gran transformacién de las Instituciones de
Investigacién, y por supuesto, un gran cambio cualitativo y cuantitativo en el capital humano
que acometerad esta nueva tarea, y en las politicas que soportan este tipo de esfuerzos.

Ardila sefiala que la regién cuenta ain con un capital humano de gran capacidad y
experiencia, que podria atender en gran parte las nuevas demandas de investigacién, pero que
no cuenta con los recursos suficientes para hacerlo. Este capital humano sin embargo es el
mismo que participé en la revolucién verde, con éxito, y en los préximos afios gran parte de
ellos estarén ya retirados, sin que contemos con las generaciones de reemplazo suficientes
para el nuevo esfuerzo. Seflala igualmente que aun el sector privado, salvo contadas
excepciones?, no tiene ain una participacién sustancial en la Investigacién agropecuaria en

! Recuerda Ardila como en su pals la primera variedad maejorada de arroz localmente tomé cerca
de diez afios, contando de antemano con el apoyo en germoplasma del IRRI y del CIAT, quienes
a su vez emplearon un tiempo importante en la consolidacién de sus resultados.

2 Como la participacién del sector privado en el INIA de Uruguay, en los patronatos de México
y en algunos centros como CENICAFE y CENICANA en Colombia.
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la regién, como para reemplazar esfuerzos que deje de realizar el sector publico. De acuerdo
con un reciente estudio del IICA, la participacién del sector privado en la investigacién es
cercana tan solo a un 7 % del total en la regién.

El proceso de transformacién institucional de la investigacién tiene valiosos
antecedentes y un numero creciente de innovaciones, pero no existe difusién apropiada de
esta informacién, ni un programa especial de apoyo para el cambio. La regién cuenta con un
buen nimero de innovadores institucionales, y a nivel de las academias, en especial de
administracién, existe un importante arsenal tanto tedrico como préctico, para apoyar este
proceso de transformacién institucional : Muchos caminos han sido recorridos desde Taylor
y Maslow hasta Houchi, McLealan y Herzberg y las teorfas sobre reingenierfa y resilencia,
aunque en verdad los innovadores institucionales en el caso de la Investigacién agropecuaria,
han surgido mas por esfuerzo propio y necesidad institucional, que por un proceso que
incorpore desde sus comienzos la formacién en administracién. No bastan los buenos
investigadores; hacen falta buenas organizaciones .

Ha llegado la hora de consolidar un sistema de apoyo en tal sentido. El lICA quiere
participar en esa tarea. La region debe manejar y fortalecer sus organizaciones de
investigaciéon, porque el no hacerlo puede tener implicaciones negativas para el desarroiio
econdémico y social del futuro, como también para la conservacién y uso adecuado de nuestros
recursos naturales. Este esfuerzo no implicard de ninguna manera generalizar un nuevo modelo
Institucional, sino construir o reconstruir las organizaciones nacionales y regionales en funcién
de las caracteristicas especiales del medio socio - politico para el cual trabajan.
Ciertamente no tiene el mismo sentido ni misién la investigacién en un pals que en el afio
2025 tendrd 300 metros cuadrados de disponibilidad de tierra util por habitante, que en un
pals que para el mismo afo dispondrd de mas de 5 hectéreas por habitante, y estas cifras
muestran el gradiente real de nuestros paises para dicho afio.

A juicio de Ardila, la problemética de la investigacién agropecuaria en América Latina
debe ser analizada no solo desde la perspectiva de las politicas y los sistemas e Instituciones
de investigacién (SINIAS), sino también desde la éptica de la estructura productiva en cuanto
al papel del cambio técnico, y desde la perspectiva de la articulacién de esfuerzos de
investigacién entre los sistemas nacionales e Internacionales.

En cuanto a la estructura productiva, debe considerarse que la problemética de
investigacién comienza por el cliente. En este sentido, los rasgos principales que se advierten
son los siguientes:

- Existen numerosas estructuras productivas en la regién con atrasos en la
incorporacién del cambio técnico, y éste cada vez explica menos los
incrementos en produccién y productividad en un nimero importante de casos.

- Existen problemas para mantener los recursos naturales no renovables y
sostener la produccién y la productividad. La frontera agrfcola disponible de




buena calidad es hoy més limitada y la tierra cultivada enfrenta procesos
crecientes de obsolescencia técnica y econémica.’

Gran parte de las nuevas demandas de tecnologfa por diversificacién de la
produccién o por ampliacién a temas de cadenas agroalimentarias carecen de
respuesta, lo que implicard cambios importantes tanto cualitativos como
cuantitativos en la investigacién publica y privada.

Existen riesgos ya evidentes de ampliacién de la brecha tecnolégica y pérdida
de competitividad en rubros importantes de la regién con pafses de mayor
desarrollo.

En muchos casos la tecnologfa no es rentable o no se dispone de ella. El
modelo incrementador de rendimientos continia en pie, aunque existen otras
alternativas, con diversas posibilidades de combinacién.

Si bien esta situacién se presenta en forma mayoritaria, en un niimero importante de
casos se estd operando una transformacién productiva competitiva, que brinda nuevas
opciones y esperanzas de desarrollo sostenible de la agricultura y el medio rural en la regién.

En cuanto a los sistemas nacionales de investigacién agropecuana (SINIAS), se
advierten las siguientes caracteristicas, en forma mayoritaria:

Cambio del modelo tradicional de participacién estatal protegido al no protegido
y abierto. Procesos de privatizacidn creciente, y politicas restrictivas en
recursos publicos, con una participacién mas directa del sector privado,
Universidades y ONGs.

Politicas de ciencia y tecnologfa con frecuencia no articuladas a la politica de
investigacién agropecuaria (CONIAs vs CONCYTs).

Evidencias de disminucién en recursos financieros publicos para investigacién.
Una pérdida media de capacidad operativa del 5 por ciento anual. Pérdida de
calidad en recursos humanos en el sector publico, salvo en contadas
excepciones. (Disminucién acelerada de los programas de capacitacién en
postgrado para investigadores en ciencias agrarias y biolégicas).

Evidencia de disminucidén en retornos a inversiones publicas en investigacion en
algunos campos de investigacién. Programas de Investigacién en accién por
varias décadas sin cambios significativos en los rendimientos y beneficios
econémicos.

3 La obsolescencia econémica se da cuando los ingresos de la venta de productos no compensan
la inversién en tecnologfa. La obsolescencia técnica se da cuando surgen alternativas més
eficientes, o cuando las tecnologfas en uso son sobrepasadas por nuevos problemas.
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Dificultades y demoras en instituciones especialmente pliblicas para asumir las
nuevas oportunidades de la ciencia y la tecnologfa (biotecnologfa, informética,
ingenieria genética,...), en los cuales existen enormes posibilidades de éxito.

Lentitud en los procesos de transformacién institucional, y presencia en
numerosos casos de corporativismo defensivo.

Lentitud en la implantacién de procesos de participacién de la sociedad civil en
la priorizacién y orientacién de la investigacién, aunque existen innovaciones
importantes en este campo en un nuimero reducido de pafses.

Necesidad creciente de recursos humanos calificados para afrontar la defensa
de la investigacién a niveles superiores del Estado. (NUmero reducido de socio-
economistas con experiencia en este campo).

Existencia en los SINIAs de valiosa informacién tecnolégica, materiales,
infraestructura fisica, terrenos y, sobre todo, recursos humanos.

Dificultades para articular esfuerzos conjuntos entre sector publico/sector
privado, universidades/ONGs, aunque ya comienza un proceso de cambio
importante, en especial en relacién con la articulacién sectores publico -
privado.

Limitaciones en los programas de formacién gerencial.

Con referencia al nivel de articulacién de esfuerzos internacionales se comprueba en
general lo siguiente:

Desigual capacidad en los pafses de apropiacién de resultados de la
investigacién agricola de los Centros Internacionales afiliades o no al CGIAR.
Presencia de importantes asimetrfas institucionales.

Limitaciones en los esfuerzos conjuntos con el Sistema Internacional de
Investigacién (INIAs mds débiles y estancamiento). Existe una importante
subinversién en Investigacién regional y hemisférica por parte de los pafses .

A nivel de la cooperacién reciproca subregional, modelos predominantemente
cerrados y vigencia de la paradoja competicién-cooperacién.

Dificultades de magnitud en numerosos SINIAs para articularse a paises
desarrollados y compaiiias privadas internacionales en temas de tecnologfas de
punta y en innovaciones sujetas a proteccién. Asimismo, ausencia de
maquinarias organizacionales preparadas para negociar, adquirir y copiar
tecnologfas avanzadas y hacer negocios con tecnologlia.

Necesidad creciente de esfuerzos conjuntos para la armonizacién de politicas

en proteccién de recursos naturales y biodiversidad, integracién tecnolégica,
aprovechamiento de recursos e informacién complementaria.
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En sintesis, la problemética de la transformacién institucional desde la perspectwa del
IICA, a juicio de Ardila, es la siguiente:

L No vasta contar con buenos investigadores, es necesario tener buenas
organizaciones.

° Existen capacidades en la regién para apoyar este esfuerzo de transformacuén
institucional, representadas en:

- Buenos innovadores.
- Experiencias valiosas de innovacién.
- Nuevos conceptos y teorfas sobre administracién y organizacién.

o Es necesario organizar el proceso de apoyo alos SINIAS, para orientar en forma
adecuada las trasformaciones que se realicen.

° El IICA desea participar en este esfuerzo, mediante la. organizacién de un
programa de apoyo al fortalecimiento institucional de los sistemas de
Investigacién en la regién, a partir de la capacidad existente en la regién y ain
fuera de ella.

° De la forma en que la regibn maneje y fortalezca sus instituciones de
investigacién, dependeré en gran medida su contribucién a la solucién de sus
problemas de produccién, sociales y econémicos ya mencionados.

Algunos comentarios: Debe situarse el problema en un contexto més general, con una
visién multinacional (Salles). El referente empirico en este tema cambia; algunas veces se ve
desde el INIA y otras veces desde diferentes éngulos (Martinez Nogueira). Se pone énfasis
en la adaptacién del INIA al mundo exterior y no tanto en los necesarios cambios internos.
Ardila: el corporativismo envejecido actia con gran fuerza reduciendo la velocidad del cambio.

Este tema es tratado por Huntington Hobbs, de ISNAR. El expositor recuerda que
Jorge Ardila mencioné la necesidad de documentar las innovaciones; al respecto, sefiala que
en el ISNAR se estd cumpliendo esa tarea, con un trabajo que reune alrededor de 250
referencias sobre el arsenal existente de conocimientos gerenciales.

El titulo especifico que Hobbs ha dado a su documento es: "Gestién y manejo de un
cambio exitoso: Cémo transformar una organizacién nacional de investigacién agropecuaria”,
en el cual se da cuenta de la experiencia de 13 afios del Servicio Internacional para la
Investigacién Agricola Nacional (ISNAR) y del autor del trabajo.

Al referirse a la experiencia del ISNAR en el fortalecimiento de las organizaciones
nacionales de investigacién agropecuaria (ONIAs) Hobbs seiiala que la primera leccién
aprendida de los casos exitosos es que el cambio toma tiempo. Otra leccién es que un error
significativo durante cualquiera de las etapas puede dafiar considerablemente el proceso de
cambio, frenar el impulso, generar conflictos y deteriorar logros alcanzados con gran esfuerzo.
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El cambio siempre perturba; la mejor opcién para una transformacién es cambiar lo méximo
necesario y lo minimo posible. Se debe aspirar al cambio sin dafiar las partes més saludables
de una ONIA®. Finalmente, pero lo mas importante: un cambio puede ser dirigido y manejado;
ése es, justamente, el tema principal de la exposicién. ;

Pueden identificarse cinco etapas criticas en la transformacion de ONIAs: 1) evaluacién
de la necesidad de cambiar (revisién de las seilales internas y externas que indican que el
cambio es necesario); 2) preparacién para el cambio (convertir la presién de cambio en
urgencia interna y formar un equipo fuerte para guiar el proceso); 3) decisién sobre qué
cambiar, diagnostico, evaluacién sobre alternativas y la decisién propiamente dicha); 4)
creacién de las condiciones para el cambio (negociaciones con los interesados/afectados, y
formacién/difusién de una visién de cambio); 5) implementacién del proceso de transformacion
(superacién del miedo al cambio; rituales de transicién; desplazamiento de los obstéculos;
celebracién de los logros).

En el contexto de esas cinco etapas, pueden notarse algunas situaciones tipicas: las
ONIAs suelen ser lentas en advertir la necesidad de un ceambio; la transformacién requiere
presién; la llegada de un nuevo lider es una excelente oportunidad para comenzar un proceso
de cambio; la manera 6ptima de guiar un proceso de cambio es contar con un equipo fuerte;
el mejor enfoque para decidir qué cambiar es la planificacién estratégica; el diagnéstico que
se realice para esa planificacion debe incluir un (FODA) estudio de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la ONIA).

Debe tenerse en cuenta que, bdsicamente, una organizacién puede cambiar seis cosas:

- Mandato. Lo que se supone que la organizacién debe hacer.

- Productos y servicios. Lo que la organizacién produce y entrega.
- Procedimientos. Cémo se hace.

- Personal. Quiénes lo hace.

- Estructura. La manera en que se organiza la ONIA para hacerio.
- Cultura. La forma en que realmente se hacen las cosas.

Asimismo, una transformacién exitosa requiere negociar las propuestas de cambio con
todos los interesados; debe crearse una visién hacia donde debe avanzar la ONIA. Una visién
es una imagen del futuro relativamente facil de comunicar y atractiva para los interesados.

La forma mds fécil e inmediata para reducir el temor al cambio es informar al personal
de lo que pg va a ser involucrado en el proceso de cambio. La manera méis efectiva de
comenzar a implementar el cambio es la utilizacién de rituales y simbolos de transicién,
mediante los cuales se comunica a todos los interesados que lo viejo ha terminado y lo nuevo
ha empezado.

El experto de ISNAR ailade que las negociaciones para alcanzar un cambio son
inevitables, ya sea en reuniones organizadas o0 mediante el interjuego de resistencia y

4 ONIA: Organismo Nacional de Investigacién Agrfcola.
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conflictos. Un procedimiento formal permite definir reglas y &rbitros. Es mejor enfrentar las
resistencia en el perfodo preparatorio que durante la ejecucién. Para lograr negociaciones
exitosas en un proceso de cambio es importante tener presentes las propuestas, suposiciones,
intereses y criterios de los interesados.

En la rueda de comentarios posteriores a la exposicién de Hobbs se hicieron algunos
sefialamientos concretos: en el diagndstico faltarfa un andlisis de procesos; debe procurarse
mayor participacién de la clientela (no se enfatiza en el cliente); debe particularizarse més en
el necesario seguimiento del proceso; es preciso que exista una macropolitica muy sélida para
lograr los cambios; tener muy en cuenta la fuente u origen del cambio (esa variable es muy
importante; quizas el cambio no ha surgido de la fuente adecuada); en general, al menos en
algunos paises, la resistencia més fuerte es la interna y puede tener color politico (por tal
causa, en esos casos 8s preciso lograr un acuerdo entre partidos).

Ante una consulta sobre cdmo ha trabajado ISNAR con este modelo en América Latina,
Hobbs explica que el modelo no viene del sector privado; més bien es el resultado de 15 aflos
de experiencia de ISNAR en Africa y América Latina.

Salles subraya la importancia del tiempo elegido por las instituciones para coincidir con
los cambios politicos nacionales. Al respecto, recuerda que EMBRAPA, en 1991, inicié un
proceso de planificacién estratégica.

Martinez Nogueira hace algunos sefialamientos: 1) el tema del cambio puede verse en
forma lineal (Q, 1, 2, 3...); otra manera de verlo es ubicario en el contexto, que cambia
constantemente; el prablema central es cémo jnstitucionalizar el cambio; 2) el proceso de
cambio necesitarfa una ultima etapa ("reflexibn sobre el cambio mismo”); entre las
modificaciones a lograr estdn las culturales (un cambio cuitural més dindmico, hacia la
clientela, hacia el mercado); un componente fundamental es el de las relaciones. El experto
argentino aflade otra reflexién: probablemente no haya un cambio, sino una familia de
cambios, con diferente tolerancia (consenso o disenso).

Otros comentarios expresados en la discusién fueron: el cambio cultural mas dificil es
volcarse a la clientela (Hobbs); deben distinguirse dos momentos, el de ruptura y aquel en el
cual se fija la direccién (Lindarte); se comentan casos exitosos de cambio y se explica que en
gran parte funcionaron porque tenian "mistica”, y un sentido de reconocer la necesidad de
anticiparse a los nuevos problemas (Ardila); algunas veces el cambio no es necesario y se
debe reconocer que las cosas funcionan bien (o sea, no cambiar) (Novoa); tener en cuenta el
esquema socioldgico clésico, debe cambiarse el nivel de personalidad (Lindarte); el origen del
cambio es muy importante, adem4s, debe posicionarse a la institucidn y al factor tecnolégico
(Enciso).

PROBLEMATICA Y GERENCIA DE LA TRANSFORMACION INSTITUCIONAL

Bajo la moderacién de Enrique Alarcén, se efectia un panel sobre ese tema, con una
rueda inicial de los representantes de CENTA, INIA, EMBRAPA, CORPOICA, y de un

13



especialista de Costa Rica y otro de cuba sobre la situacién de ia investigacién agropecuaria
en sus respectivos pafses.

Elfas Mejfa Figueroa, gerente de plamfucacndn del Centro Nacional de Tecnologfa
Agmmmﬁq_eﬂm de El Salvador, explica el funcionamiento, misién y objetivos

de su organizacién. Seilala, en primer término, que es una entidad auténoma descentralizada.
Los factores fundamentales del surgimiento de CENTA fueron: la necesidad de hacer un uso
eficiente de los recursos; la necesidad de responder al estrato (franja) de la pobreza, sector
que ha sido subsidiado por el Estado y que puede subsistir o sucumbir, y lograr la
reorientacién de la oferta tecnolégica.

La clientela del organismo estéd formada por pequefios y medianos productores. Al
respecto, el especialista de CENTA seiiala que se ha hecho la transformacién institucional, que
significa la creacién de ese organismo con el propédsito de responder a los requerimiento de
240.000 pequeiios y medianos productores rurales; el otro motivo es que El Salvador se
monte en el tren de la competitividad, en el marco de la institucionalidad regional.

Mejla refiere que en el organismo se integra a productoraes y extensionistas; el Estado
salvadorefio ha establecido una asignacién que cubre el 8 por ciento del presupuesto de
CENTA; entre las unidades del Centro existe un Equipo de Investigacién y Transferencia de
Tecnologfa (EITT); se ha organizado un foro de representacién nacional (con presencia de
todos los sectores del pais interesados en esa problemética).

La Gerencia del organismo responde a un plan estratégico hasta el afio 2000, con base
en una estructura de cardcter matricial. Ante la disyuntiva ";fortalecimiento o cambio?”,
CENTA trabaja en ambos sentidos. Se fortalece lo bueno (126 a estructura de programas) y
se procura cambiar ciertos procesos que deben renovarse.

Marcial Abreu, vicepresidente del [nstituto Nacional de Investigacién Agropecuaria

(INIA), de Uruguay, explica que recientemente el organismo se vio en la necesidad de
fortalecer algunos aspectos de su funcionamiento y de cambiar otros. Las principales bases
de esa transformacién fueron:

- Por parte del Gobierno, dasburocratizar y achicar el aparato estatal.

- Por parte de los productores, lograr que los resultados de la investigacién
realizada coincidan con sus necesidades (con ese fin, ejercieron una fuerte
presién).

- Por parte del propio INIA, se tuvo en cuenta la necesidad de mejorar los salarios
y de adecuar las funciones del Instituto a la demanda.

En ese contexto, se definieron mejor el mandato y los objetivos. La transformacién se
centré en dos aspectos principales: el financiamiento (que se base en el aporte de los
productores en funcién de la venta de sus productos y una cantidad igual que debe aportar
el Estado); la estructura de la direccién (Junta Directiva), que pasé a estar formada por dos
representantaes de los productores y dos del Estado.
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La tarea més dificil de la transformacién institucional alcanzada fue convencer a los
partidos polfticos (objetivo que se logré por completo). El INIA decide qué hacer con el dinero.
La gestién de la Junta Directiva es independiente.

José Roberto Rodrigues Peres, Director de la Empresa Brasileia de Investigacién
Agropecuaria (EMBRAPA), sefiala que ese organismo fue creado en 1973 con una definicién

politica muy clara: lograr el aumento de la productividad sectorial e incorporar nuevas
fronteras agricolas al proceso productivo. Recuerda que se llegaron a generar 8.000
tecnologfas. A comienzos de los afios ochenta, el pais llegé a producir 80 millones de
toneladas de granos. Aliniciarse la década de los noventa, se comprobé que el modelo estaba
superado. Comenzé entonces el planeamiento estratégico para lograr el fortalecimiento
institucional (el nuevo sistema EMBRAPA de planeamiento).

El nuevo modelo inclufa proyectos estratégicos, con nuevos sistemas de investigacién;
evaluacién de desempeiio global y, asimismo, utilizacién de las normas de calidad total. El
anterior sistema cayé, en rigor, debido a la pérdida de interaccién entre investigacién y
produccién, y porque decayé la relacién con el sector privado.

En la actual estrategia, todo proyecto debe tener relacién con la realidad nacional. Casi
80 universidades actuan con el sistema nacional de investigacién que coordina EMBRAPA. Se
ha creado una metodologia para establecer demandas agregadas. Actualmente se tiene una
idea integrada de toda la cadena productiva. Se sigue un sistema gerencial por proceso y por
proyecto, no por reas teméticas. Se da méis autonomia a los lideres de proyectos y se
reestructura el esquema organizativo. Se realiza investigacién por productos. Hay 470
proyectos de investigacién en curso, con un presupuesto de 500 millones de délares (un
millén por proyecto en promedio).

¢Cémo se logré todo eso? Por necesidad de cambio y por concientizacién. La
Direccién general tomé la decisién, en forma participativa, con un adecuado proceso paralelo
de sensibilizacién. El 95 por ciento de los investigadores participé en el proceso estratégico.

Eduardo Ramos, Director de la oficina de Relaciones Externas de la Corporacién
Colombiana de Investigacién Aaropecuaria (CORPOICA), indica que ese organismo no estd
sujeto a cambio actualmente. Es, en rigor, una institucién en proceso de construccién; lo que
cambia es el enfoque de la investigacién. Lleva dos afios de trabajo.

El experto colombiano recuerda, sin embargo, que CORPOICA no nacié de cero.
Recogié, desde el primer momento, una apreciable masa critica, porque la corporacién tuvo
la suerte de heredar 30 afios de investigacién del ICA (Instituto Colombiano Agropecuario),
que era un organismo oficial, mientras que CORPOICA, es una corporacién mixta, con funcién
social y caricter privado.

El aspecto critico es que se heredé también el 80 por ciento de los recursos humanos
en investigacién, que demandaban reorientacién. Era una masa critica con alta estabilidad
institucional. En ese contexto, facilmente se comprende que desde sus comienzos (1993)
CORPOICA necesité cambiar la cultura de investigacién.
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El 73 por ciento del presupuesto del organismo proviene del sector piblico, mediante
un convenio con el MAG (en realidad, ese monto corresponde a proyectos especificos del
MAG).

Colombia vive un proceso de reestructuracién del Estado. De acuerdo con la nueva
Constitucién, se privatizaron mds de 60 organismos gubernamentales; hubo, asimismo,
cambios en la ley de Ciencia y Tecnologfa.

Las principales dificultades que enfrenta CORPOICA, en su tercer afio de vida son las
siguientes, a juicio de Ramos: debe formarse una cultura institucional; muchas fuerzas
externas presionan, sobretodo los productores; todavia no se sabe distinguir con precisién la
figura de organizacién nacional y la de corporacién mixta. En rigor, continia predominando
la mentalidad de organismo oficial.

Hernando Ureia da cuenta del sistema de investigacianes agropecuarias de Costa Rica.
A finales de los aflos cuarenta se inicia la investigacién y la extensién en el pals, con apoyo
de Estados Unidos de América, siempre en la 6rbita del MAG. En 1982 comenzé a cambiar
el modelo de sustitucién de importaciones con agricultura protegida, y se inicié la influencia
del Tratado de Libre Comercio de América del Norte, del ajuste estructural, de los planes de
estabilizacién, se desprotegié la agricultura, se pretende un nuevo papel del Estado (un Estado
pequeno, facilitador), con instituciones flexibles, eficientes y versatiles.

Entre los rasgos predominantes en el sector agropecuario de Costa Rica el expositor
senfalé: duplicidad en las funciones de muchas instituciones; excesiva burocratizacién;
concentracién de la gente en la Meseta Central (el 75 por ciento del personal del MAG reside
en asa regién); bajisima capacidad de atencién a las demandas campesinas; modelo basado
en la oferta y no en la demanda, excluyente y de poca participacién de los clientes.

A juicio del especialista costarricense, deberfa seguirse una politica de reconversién
productiva que permitiera el cumplimiento de los principios de competitividad, sostenibilidad
y equidad. Las instituciones estdn anquilosadas. La nueva estrategia deberia cumplirse en
dos etapas: reorganizacién de las instituciones para el cambio; modernizaciéon de las
instituciones publicas (CNP, IDA, MAG, Sistema Nacional de Riego y Avenamiento), mediante
ajustes legales y un MAG pequeiio, con entes ejecutores publicos de derecho privado.

El expositor recuerda que Paraguay, Republica Dominicana y Costa Rica no tienen
INIAs. A sujuicio, en el pais se marcha hacia una corporacién de servicios agropecuarios, que
congregue las instituciones existentes y todos los servicios que ofrece el Estado al agricultor;
esos servicios deben estar integrados.

Juan José Paretas Ferndndez, vicedirector del Instituto de Investigaciones del MAG de
Cuba, pasa revista al proceso de investigacién agropecuaria en su patria. A comienzos de los
afios sesenta --explica-- la investigacién era muy pobre. En 1962 se instala la primera
estacién experimental (en ganaderia). Hacia esos afios se establecen la Academia de Ciencias
y otros organismos similares.

Durante 1959, 1960 y 1961 se desarrolla una fuerte Reforma Agraria. Hacia 1975 se
consolidan algunos centros de investigacién, en forma muy dirigida. En ese mismo afio se
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realizé un anéligis de la investigacién en todos los sectores, con una autocritica muy fuerte.
Se consideré que se habia avanzado muy deficientemente. En 1980 se hizo otra autocritica
muy a fondo y se establecieron metas concretas en demanda y oferta de investigacién; se
puso de manifiesto la existencia de un pronunciado anquilosamiento institucional.

En 1987, 1988 y 1989 se procedié a un proceso de reconversién. En 1989 comenzé
el gran cambio en la Unién Soviética y los palses de Europa del Este, y Cuba perdi6 esos
"socios histdéricos”. El 81 por ciento del comercio exterior cubano estaba vinculado ¢con esos
paises. En los Ultimos afios aparecen miles de nuevos socios. En medio de cambios y
reformulaciones en el comercio exterior, siempre hubo voluntad politica de conservar los
centros de investigacién. Se desarrollaron en especial los centros de Biotecnologfa, Robética,
Energia Nuclear y Medicina, con una gran seleccién de personal y asf mismo, por parte de los
investigadores, de consagracién plena al trabajo.

En 1990 comienza a advertirse el impacto econémico negativo debido a la situacién
soviética y europea del Este. En Cuba se ha racionalizado el Estado, el gobierno ha invertido
mucho en enseflanza; en agricultura el desaffo es cdmo producir con menos recursos. La
nueva alternativa en el pais es cémo aprovechar a la ciudadanfa en la investigacién. Se han
creado, en ese escenario, complejos productivos. Paretas llega hasta alll en su visién
panordmica de la investigacién agropecuaria, pues més adelante --recuerda-- deberé presentar
en el mismo Taller un informe més detallado sobre ese tema.

Sergio Salles-Filho da cuenta de este tema, para lo cual sintetiza un trabajo preparado
por él en colaboracién con Rui Albuquerque y Débora L. de Melo. Se refiere, en primer
término, a la crisis de produccién agricola y a la crisis institucional.

"A partir de finales de los afios ochenta y comienzos de los noventa, diversos autores
afirman que las formas de produccién en agricultura estan siendo modificadas radicalmente.
Desde concepciones globalizantes que insertan las actuales transformaciones agricolas en el
paradigma fordista o en el surgimiento del quinto ciclo de Kondratiev, hasta andlisis sectoriales
sobre ciertos productos en algunos paises, cuestionan las posibilidades de sobrevivencia del
llamado paradigma productivista.”

"Si se resumen los argumentos planeados por los diferentes abordajes, puede decirse
que los tres pilares fundamentales del paradigma productivista estén alcanzando, en forma
sincrénica, sus puntos criticos: los mecanismos reguladores, las demandas para la agricultura
y las bases del conocimiento.”

En consecuencia, existe un conjunto de fendémenos que reorientan las bases
productivas de la agricultura. El paradigma productivista deja su lugar a un paradigma
cualitativista. Se atraviesa un momento de redefinicién de las soluciones tecnolégicas para
los principales problemas agricolas. "Esas soluciones pasan por nuevas concepciones
tecnolégicas para enfrentar el control de plagas y enfermedades, reorientar la fertilizacién de
plantas y la nutricién animal, alterar la matriz energética de la agricultura, viabilizar la
diversificacién de especies de interés comercial y determinar nuevas formas de ocupacién del
espacio rural. Todo ese conjunto debe tener en cuenta tecnologias menos agresivas al medio
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ambiente y basadas en un conocimiento radicalmente nuevo, como la biologfa molecular y las
aplicaciones de la microelectrénica. Se enfrenta, por consiguiente, un formidable esfuerzo de
planeamiento y de reorganizacién de la investigacién agropecuaria”.

Uno de los condicionantes en que la crisis de la investigacién estéd inmersa es la crisis
del Estado, en particular en cuanto se refiere a su papel de agente inductor del desarrolio en
ALC. Seré necesario, en tal sentido, percibir las grandes Ifneas que van a caracterizar la nueva
de accién del "sector ptiblico".

La crisis del Estado se da en tres niveles: politico, fiscal e institucional. En la
perspectiva polltica, las instituciones deberdn subordinarse mucho més a las demandas de
algunos segmentos de la sociedad civil que a las demandas surgidas de la légica interna
corporativa de los funcionarios. En la perspectiva fiscal, los usuarios de los servicios publicos
tendrdn que rendir cuentas a todos los segmentos de la sociedad. Desde el punto de vista
institucional, el Estado deberd incorporar criterios de gerencia técnica y de planeamiento
estratégico que se aproximen --aunque con diferentes objetivos-- a las formas de gestién més
eficientes de las empresas privadas.

Salles hace, en su exposicién, algunas consideraciones sobre las relaciones entre lo
publico y lo privado, la reconceptualizacién de la investigacién y las redes de innovacién. En
ese contexto, reviste particular importancia la estrategia de fusién tecnolégica: las habilidades
especificas pasan a ser el punto central en la formacién de las redes. En el caso del
MERCOSUR se advierte un fuerte componente de sustentabilidad institucional.

¢C6mo lograr que las instituciones de investigacién agropecuaria sean cansideradas
como participantes indispensables en el marco general de la investigacién? Las interfaces que
sa creen no son tanto para lograr financiamiento, sino para la formacién de redes. Recuerda
Salles que los institutos de investigacién agropecuaria estdn necesariamente insertados en el
cuadro general de investigacién de cada pals.

A juicio del expositor, se advierte que los movimientos concretos de reorganizacién
siguen légicas diferentes. "Desde un caso de privatizacién, basado en una concepcién
equivocada de separacién entre bienes publicos y bienes privados (que serfan apropiables y
no apropiables), hasta mecanismos de reorganizacién endégena, centrados en el denominado
planeamiento estratégico, los ejemplos revelan un momento de transicién, en el cual no hay
un modelo a seguir, como sf lo habfa entre finales de los afios cincuenta y comienzos de los
setenta con la formacién de los institutos nacionales de investigacién agropecuaria. Ademés
de eso, el problema central para los pafses latinoamericanos pasa casi siempre por la cuestiéon
del financiamiento de las instituciones”.

El documento glosado por Salles incluye ejemplos concretos de esa situacién: "Los
cambios implementados por el INTA, por el INIA de Uruguay y por EMBRAPA reflejan
tentativas de adecuacién polltico-institucional. En el primer caso, la creacién de estructuras
como la Fundacién ArgeniNTA e INTEA S.A., la provisién de fondos y el esfuerzo de captar
recursos por medio de rovalties, indican la preocupacién por ta sostenibilidad institucional,
constantemente amenazada por la polltica econémica emprendida por el gobierno local. En
el segundo caso, el INIA implementa una articulacién estrecha con los productores y, en el
tercer caso, EMBRAPA, menos amenazada que las otras dos instituciones, se ajusta,
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procurando presentarse como una institucién publica moderna, que "merece” los recursos del
Tesoro que consume”.

Entre las conclusiones del trabajo de Salles et al., se definen algunos conceptos que
conviene retener en la discusién que en este documento se analiza: “"Actualmente es
imposible -y, por cierto, inconveniente- separar, por ejemplo, los actores de la investigacion
bésica de los actores de la investigacién aplicada y del desarrollo tecnolégico. También resuita
de poca utilidad entender la formacién de un sistema de innovaciones sectorial, nacional o
transnacional partiendo de un andlisis que separe, metodolégicamente, las funciones de los
sectores publico y privado, aquello que es apropiable privadamente de aquello que no lo es.
Ya no se trata més de eso (...).

"La institucién que procura su integracién con base en la formacién de redes y
consorcios de investigacién estard dando un paso en la direccién acertada, ya sea un
institucién predominantemente de investigacién, de servicios o de extensién (...). La viabilidad
institucional de los INIAs (que en términos concretos significa sobrevivir directa o
indirectamente de los recursos fiscales) depende de la comprensién de que la investigacion
agropecuaria no es susceptible de un proceso radical de privatizacién y no puede operar
basada en criterios de eficiencia comercial. Si eso se intentara, el resultado seria, en la
practica, la extincién de las instituciones”.

En la discusidn posterior a la exposicién de Salles, se pregunta: ;Qué pasa en los
palses pequeiios, donde "no hay socio para un consorcio"?. En tales casos, se recomienda
desarrollar habilidades especificas. Se recuerda el caso de INBIO en Costa Rica, asociado con
Merck. Salles seilala que estd hablando de algo diferente; propone que la Ultima etapa de la
investigacién significa la presencia de un capital que permita la investigacién especifica.
Anade que le ha impresionado el proyecto de investigacién en cebada cervecera por parte del
INIA en Uruguay; alli interjuegan la investigacién bésica y la aplicada.

lemati rganizacion ion los INIA

"No voy a hablar de la realidad; me referiré a mapas de la realidad”. Con esta directa
referencia al caracter epistemolégico de su presentacién comienza Roberto Martinez Nogueira
a analizar la l6gica del desarrollo organizacional y la correspondencia sistémica que en él
existe, antes de introducirse en la problemética especifica de los INIAs y referirse a su
naturaleza y a su historia compartida y a los desaffos comunes que reciben.

Explica, inicialmente, que procurard "desespecializar” el tema y ver a los INIAs como
organizaciones. "Esto es una simplificacién de la realidad”, insiste. Al referirse a la I6gica de
desarrollo organizacional, puntualiza que tratara: (a) el ciclo de vida (la dindmica evolutiva);
(b) el paradigma de origen (que es determinado inicialmente) pero tiene (c) una secuencia de
desarrollo (acumulacién, rupturas, inercias, tensiones) y también (d) cubre etapas
configuracién estructural, respuestas estratégicas, impacto institucional).

En cuanto a la correspondencia sistémica, seilala que contiene las variables del

desarrollo organizacional (contexto, concepcién de la tarea, estrategias sustantivas, paradigma
institucional, modelo de organizacién, modelo de gestién).
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Al reiterar que los INIAs tienen naturaleza e historia compartida, el especialista
argentino alude a tres niveles de andlisis, que utilizard a lo largo de su exposicién:
construccién de identidad, procesos de institucionalizacién y articulacién interinstitucional e
internacional.

Los desafios comunes que enfrentan los INIAs son: la transformacién de la agricultura;
la revolucién cientffica y tecnolégica; la creciente articulacién agroindustrial; el cambio en los
marcos de politica (apertura, liberalizacién, privatizacién, centralidad de {os mercados); la
reforma del Estado; la activacién de la sociedad civil; la multiplicided de actores en
Investigacién y la Transferencia de tecnologfa o resultados en general.

Se refiere luego a los ciclos institucionales y al contexto, elementos que se cruzan y
generan diversas situaciones. El contexto puede caracterizarse en funcién de: 1) lo usuarios;
2) los sistemas productivos; 3) la presencia institucional. Esos componentes generan, a su
vez, cambios contextuales.

Martinez Nogueira se refiere a un elemento fundamental de su metodologia (de
investigacién y también de exposicién): la construccién de una matriz en la cual se pueden
ubicar casos concretos. Su diseiio es el siguiente:

ﬂ 2 1
Q 4

Cada una de las cajas corresponde a un momento del ciclo institucional: 1) instalacién
(construccién); 2) consolidacién (adaptacién); 3) maduracién (reformulacién); 4)
transformacién (recreacién).

Los componentes de los INIAs pueden caracterizarse, en cada caso, por un par
homeostatico: los usuarios por su homogeneidad o su heterogeneidad; los sistemas
productivos por su simplicidad o su complejidad; la presencia institucional por su singularidad
o su multiplicidad.

De alll surgen las siguientes combinaciones posibles:

- homogeneidad de usuarios

- simplicidad del contexto (de los sistemas productivos)

- singularidad institucional

- heterogeneidad de usuarios

- complejidad contextual (de los sistemas productivos)

- multiplicidad institucional.
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Siempre en el plano de la correspondencia sistémica, surgen los siguientes esquemas
(los componentes siguen, en la matriz 1.2.3.4., el orden inverso a las agujas del reloj):

Concepcién
1. Visién productivista de la produccién agropecuaria (produccién, productividad).
2. Visién de la produccién agropecuaria desde el desarrollo rural (a los

componentes de la anterior visién, produccién y productividad, se afiade andlisis
socioeconémico).

3. Visién integrada de la produccién agropecuaria (se afladen sostenibilidad y
equidad).
4. Visién ampliada de la promocién agroindustrial (se afiade el componente de

competitividad; los demas componentes se han acumulado).

De acuerdo con la metodologla que se ha explicado, las matrices que siguen
(estrategias sustantivas, paradigmas institucionales, modelo organizacional y modelo de
gestién), y las deméds listas y matrices son las que sirvieron de apoyo a la exposicién de
Martinez Nogueira.
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ESTRATEGIAS SUSTANTIVAS

| FARMING SYSTEMS

- Adaptacién para resolucién de
problemas-Féibrica

| - Integracién investigacion-
transferencia: on farm research

- Enfoque centrado en el uso

| - Visién sistémica al nivel productor

1

TECNOLOGIAS BIOLOGICAS Y
AGRONOMICAS

Variedad y paquetes tecnolégicos
- insumos y practicas

Extensién tradicional

Enfoque centrado en la oferta

Visién lineal orientada a productos-
Unidisciplina

ECOSISTEMAS

- Perspectiva agrogeolégica-
Fallos del mercado-
Ambito espacial de la produccién

B Orientada a procesos-
Manejo de recursos naturales.
Multidisciplina

| - Enfoque interinstitucional de la
transferencia

Visién sistémica e inter....

4

COMPETITIVIDAD

Diferenciacién de productos -
Calidad - Empresa

Incorporacién de biotecnologfa,
inform@tica, etc.
Asociacioén para la transferencia

Visién sistémica incorporando
cadenas marcadas
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PARADIGMAS INSTITUCIONALES

| 2
PARADIGMA APROPIADO

Adaptacién del modelo "Instituido”

Expansion y diversificacion
institucional

Consolidacién de capacidades

Coordinacién de la institucionalidad
~ publica

1

PARADIGMA INCORPORADO

Instalacién del modelo
"instituyente”

"Institution building”

Construccién de capacidades
bésicas

Monopotio institucional
Autosuficiencia

3.
PARADIGMA CUESTIONADO

Desinstitucionalizacién

Ajuste y reestructuracién
Debilitamiento de capacidades
Sistema institucional publico -

privado

4
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NUEVO PARADIGMA

Reinstitucionalizacién
Transformacién institucional
Reconstruccién de capacidades

Redes institucionales




MODELO ORGANIZACIONAL

—
Organizacién jerarquica con 1. Organizacién jerdrquica

delegacién

Estructuras por disciplinas y rubros | 2. Estructuras difusas

Cultura de tareas 3. Cultura carismética

Inexistencia de incentivos o 4. Inexistencia de incentivos o
incentivos "sociales” incentivos académicos

Orientacién vertical 5. Orientacién autoconcentrada
Organizacién matricial 1. Organizacién de "clusters”
Estructuras por proyectos 2. Estructuras flexibles y temporales
Cultura auténoma 3. Cultura igualitaria

Incentivos individuales 4, Incentivos por equipos y resultados
Orientacién fundada en normas y 5. Orientacién fundada en valores
contratos
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MODELO DE GESTION

2 1
PRODUCTOR PRODUCTO

Racionalidad socio-econémica Racionalidad cientffico-disciplinaria
Eficiencia Construccién de capacidades
Organizacién desconcentrada Organizacién centralizada

Orientacién hacia el productor - Orientacién hacia adentro

4
POLITICA MERCADO

Racionalidad de los actores _ Racionalidad del sistema de
institucionales relaciones a lo largo de las cadenas
agroindustriales

Eficacia Efectividad

Organizacién descentralizada Organizacién virtual

Orientacién hacia el marco regional Orientacién hacia la gestién
y nacional "empresarial”
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1. INSTALACION

Construccién de recursos

- infraestructura

- formacién de investigadores

- construcciéon de bases disciplinarias

- expansion territorial

Cooperacién externa a través de modelos institucionales de recursos
Gestién centralizada

Gestién jerarquizada -

Estructura departamentalizada por disciplinas y rubros (estructura verticat alo largo del
ciclo investigacién - transferencia - adopcién)

Sistema de servicio civil para los investigadores

Control formal |

Construccién de legitimidad - epopeya institucional - cultura de autosuficiencia
Liderazgo fuerte

Bienes publicos

Extensién tradicional

Fuente Unica de financiamiento
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2. CONSOLIDACION

Establecimiento de rutinas institucionales - formalizacién

Enfasis en la eficiencia

- desarrollo de sistema de prioridades

- sistemas de informacién

- sistemas de programacion - centralizados

Cooperacién externa a través de modelos de tecnologlas de gestién
Mayor orientacién a problemas parsistiendo la definicién desde la institucién
Creciente articulacién con los productores

- participacion

- transferencia de tecnologla

- desarrollo de investigacién on farm

Desconcentracién para adecuar oferta a la demanda

Estructura mixta (programacién, operacién y evaluacién, combinada con disciplinas y
rubros)

Sistemas de evaluacién de investigadores
Control de cumplimiento de tareas y por transparencia
Busqueda de regularidad en el financiamiento

Articulacién con otras instituciones publicas
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3. MADURACION

Eficacia

- Pfoductos

- impactos

- intemporalidad

Nuevas formas de investigacién

Cultura institucional como restriccién

Orientacién por proyectos con productos especificos

Estructuras mixtas por proyectos y por disciplinas y rubros
Estructuras paralelas

Asociacién con usuarios (joint ventures, convenios, apropiabilidad)
Penurias financieras - ajuste y reestructuracién

Financiamiento compartido

Descentralizacién (respuesta de la demanda, sistemas de programacién, participacién)

Sistemas de estimulos a investigadores

Control por resultados y por vinculos contractuales
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4. TRANSFORMACION

Enfasis en la efectividad

Estructuras abiertas y chatas (integracién horizontal en base a desarrollos y
transferencia - equipos de trabajo - flexibilidad)

Separacién de normas del servicio civil
Multiplicidad de formas juridicas
Incorporacién a redes - publico y privado
Bisqueda de sostenibilidad financiera
Control por el mercado

Organizacién inteligente

Integracién en redes - clientes externos e internos
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CRISIS INSTITUCIONALES

| 1
| COORDINACION DIRECCION

Crisis por burocratizacién Crisis de liderazgo
| Crisis por sobrexpansién Crisis de sucesién
| Crisis por expectativas Crisis por sobrecentralizacién

Crisis programéticas

3 4
| DELEGACION INICIATIVA

| Crisis del control Crisis estratégica
Crisis por financiamiento Crisis competitivas

| Crisis por sobredemandas disciplinarias Crisis empresarial

 Crisis paradigmética Crisis por carencias disciplinarias
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CONCLUSIONES

TRANSFORMACION INSTITUCIONAL

Revisién de la estructura de "governance”
Revisién de la estructura en funcién de procesos
Autonomizacién de las unidades
Pluralismo interno

Revisién de la cultura

"Entrepreneurship”

"Intrapreneurship”

Organizacién proactiva

Revisién de la gerencia

Revisién de la organizacién del trabajo
Innovacién a las tecnologlas de gestién
Tercerizacién

Vinculacién financiamiento - productos - impactos
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¢Acaso no habrd muy pronto un modelo 5? Martinez Nogueira: si, hay un motor del
cambio. El diagnéstico de los tiempos por venir es global, total. El INTA tiene, desde 1983,
un diagnéstico implicito que incorpora todo esto. ¢Cuél es el motor del cambio? El motor del
cambio hay que mirarlo afuera.

Vilas pone de manifiesto dos preocupaciones: 1) falta de dinero del gobierno ("hay que
vender tecnologla”); 2) no cree que los INIAs tengan la capacidad para responder a temas
concretos como competitividad, equidad y sostenibilidad.

En el futuro se deberd perfeccionar esta clase de anélisis, incorporando el proceso
politico (Lindarte). En respuesta a ésa y otras observaciones, Martinez Nogueira recuerda que
comenz6 explicando que presentarfa sélo un "mapa”. Aiade algunas consideraciones sobre"la
famosa disolucién de los INIAs". Hay que pensar en otra cosa. En realidad, se va hacia la
disolucién de la figura cldsica de los INIAs. La direccién es de creciente complejidad y
heterogeneidad. La crisis de financiamiento algunas veces no es una consecuencia sino una
causa. En los afios ochenta comenzaron criticas a los productos de los INIAs. El tema de la
competitividad, al igual que el de la equidad y la sostenibilidad, transciende a los INIAS; sin
embargo, el impacto micro puede ser facilmente detectable en la competitividad, pero no en
la equidad y en la sostenibilidad.

Con este titulo presenta su.exposicién Eduardo Lindarte, quien anticipa que invocaré
varios conceptos clésicos en el andlisis sociolégico, en particular los de racionalizacién
desarrollados por Max Weber, y los de diferenciacién e integracién social, de uso més amplio.

La categorfa de racionalizacién presenta, a juicio del expositor, grandes ventajas para
encarar problemas del conocimiento, a pesar de ciertas dificultades derivadas de su papel en
el lenguaje convencional, en filosoffa y en psicologia.

Aiade: "En especial, permite relacionar cambios en contenidos simbélicos con cambios
en las conductas 0 accién social de grupos, organizaciones o individuos. En contraste, otros
términos frecuentemente empleados en ese sentido, como los de modernizacién o desarrollo,
carecen de ventajas conceptuales para ello".

El concepto de racionalidad préctica se aplica a sistemas sociales, y
de manera més especifica a la accién-conducta o sistemas se conducta regidos por
significados. Triangula relaciones entre medios, objetivos intermedios y fines.

El primer nivel (en la base) es la racionalidad instrumental referida a progresos en el
ajuste calculable entre medios y objetivos. El segundo nivel o tipo de racionalidad préctica en
Weber es la racionalidad de seleccién o estratégica. El tercer nivel de racionalidad en la accién
es la normativa.

Lindarte pasa a otros conceptos sociolégicos més conocidos, los de diferenciacién e
integracién. En lo esencial, la diferenciacién denota la idea de que las unidades de estructura
social (colectividades, actividades, posiciones, trabajos, etc.) se separan en la medida en que
se especializan (y, por ende, se diferencian) entre sl en términos de su operacién, actividad
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o funcién. El expositor sugiere que la diferenciacién casi siempre representa la forma social
por medio de la cual se materializan los avances en la racionalidad instrumental. "Con ello se
facilitan en el orden econémico, por ejemplo, la creacién de nuevos bienes y productos y los
avances de eficiencia fisica y econémica en su produccién.”

Generalmente, se ha reconocido que la creciente diferenciacién general
ocasiona problemas de integracién. Algunos autores han argumentado (Durkheim, por
ejemplo) que la estructura diferenciada conduce a entendimientos y orientaciones culturales
distintos, que cada vez comparten menos elementos en comun.

En los ultimos tiempos se establece una distincién entre integracién sistémica, que se
ocupa de asegurar un intercambio ordenado entre unidades, y la integracién social, referida
al problema de asegurar orientaciones, objetivos y valores compartidos.

El expositor pasa o ocuparse del tema "agricultura, cambio econémico e innovacién".
Seiiala que el modelo econémico de la sustitucién de importaciones (en especial en la
agricultura y, més especialmente, en alimentos) se basa en una racionalidad normativa
confusa. Utiliza en su andlisis el concepto de sistema de innovacién tecnolégica agropecuaria
(SITA), por medio del cual historia la evolucién de los INIAs en la regién. A mediados de los
afos ochenta, afiade, cambia el marco: en la regién se agota el ciclo de dictaduras; es més
clara la racionalidad normativa.

Al comenzar la década de los noventa se configura un cuadro diferente. “La
terminacién de la Guerra Frfa con la derrota del adversario ideolégico del mercado, la
consolidacién previa de una economfa internacional con el desarrollo de las corporaciones
multinacionales como eje central de un entretejido més amplio, unidos al agotamiento politico
de los ciclos de dictadura, claramente definen a la economfa de mercado y a la democracia
liberal como principios rectores del nuevo orden". En la regién, la crisis de la deuda externa,
el ajuste estructural y los procesos de apertura e internacionalizacién econémica impulsan la
reestructuracién del rol del Estado hacia la complementacién del mercado e inaugura un nuevo
régimen de competencia intensificada en todos los érdenes. Este ultimo viene revalorizando
y transformando aceleradamente el papel de la innovacién en la competitividad, lo cual a su
vez se traduce en nuevas demandas para las actividades de ciencia y tecnologfa. Finalmente,
las fronteras de los procesos de innovacién agropecuaria vienen amplidndose al dmbito
internacional con impactos previsibles sobre los arreglos cientificos y tecnolégicos
subyacentes.

Lindarte pasa a analizar los temas centrales de la agenda en investigacién agropecuaria
en la regién: diversificacién/integracién del SITA; internacionalizacién del SITA; reforma del
Estado; consiguientes procesos de reestructuracién organizacional y reconversién humana.
La reestructuracién organizacional supone aumentar y distribuir el control social; un régimen
legal flexible; la reestructuracién de procesos; una nueva cultura organizacional; la busqueda
de eficiencia; reconversién de recursos humanos y, en términos generales, enfrentar las
dificultades del cambio.

¢Cudl es el papel del IICA en este panorama? El expositor opina que "pasa, en lo

esencial, por las oportunidades derivadas de los nuevos requerimientos integrativos y de
regionalizacién de los sistemas de innovacién”.
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Al respecto, Lindarte sefiala: "El ICA cuenta con un posicionamiento natural ventajoso
a este efacto, en términos de su naturaleza internacional, su alcance y poder de convocatoria
como Unico organismo regional agropecuario establecido en casi todos los paises. A ello se
une su trayectoria de trabajo en la temética. tecnolégica e institucional asociada.
Correspondientemente, la complejizacion del ambiente de conocimiento y agropecuario-
industrial, aunado a la declinacién de recursos internos en el Instituto, precluyen en gran
medida cada vez més un trabajo técnico especializado y directo.

"La cooperacién técnica que favorece la expansién e integracién de sistemas de
innovacién pareciera, por tanto, definir su nicho de oportunidad. La actividad de los técnicos
del 4rea de investigacién se orientarfa primordialmente al gerenciamiento de la cooperacién
técnica de apoyo".

Como consecuencia de ese diagndstico, continda Lindarte, "se produce un cambio en
las funciones del técnico IICA. Pasa de una labor de cooperacién técnica a la de gestor y
gerente de recursos y acciones. El perfil profesional necesario va cambiando. Aumentan sus
requerimientos por capacidades y destrezas para la administracién de recursos, para la
gerencia y manejo de relaciones personales e institucionales complejas e interculturales, y se
sitera su perfil técnico. Este ultimo pasa a ser el de un generalista al nivel més altq posible
de la temética tecnoldgica y sus proyecciones institucionales, aunando a la vez una capacidad
y conogimiento en mayor profundidad sobre el entorno agropecuario-industrial en perspectiva
y sobre modelos y arreglos institucionales. Si hay alguna érea de especialidad de punta para
el técnico IICA serd en lo concerniente a las innovaciones institucionales vinculadas a las
técnicas y a la gerencia de la cooperacién técnica, como subcampo de ésta.”

Finalmente Lindarte seiiala: "la vigorizaciéon del rol técnico supondré .tiempo y un
espacio comunicativo en el cual los actores participantes puedan decodificar y reconstruir
juntos sus experiencias, para convertirlas en aprendizajes individuales, colectivos e
institucionales, los cuales a su vez retrolimentarén sus esfuerzos. Esos esfuerzos no pueden
restringirse al interior del Instituto. Por el contrario, deben ser la expresién de un trabajo
conjunto con diversos socios, en el cual el IICA ejemplifica el nuevo modelo de la
"boundaryless organization”. Es en tal sentido que entiendo en buena parte la iniciativa del
IICA, que me parece positiva.” :

Con posterioridad a la exposicién se hicieron algunos comentarios: Se destaca la
particular importancia del capital humano (Novoa). La presentacién se preocupa por el
contexto més amptio (Hobbs). Lindarte: el trabajo apunta a una mejor comprensién de la
complejidad del proceso de innovacién; los conceptos analizados son Utiles para captar las
tenencias de cada momento histérico; el tema de la articulacién requiere mayor
profundizacién; en los ultimos arios algunos INIAs han reagrupado programas muy diferentes.

Pregcupacién por algunas referencias a la complejidad creciente; la racionalidad puede
encauzar las discusiones. INTA y EMBRAPA tienen planes para trabajar en paises africanos.
Es preciso disefiar mecanismos para lidiar con la complejidad institucional (Ardila). Lindarte:
La internacionalizacién de la investigacion es importante, pero mas importante va a ser la
internacionalizacién de la innovacién.
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Hace falta una aproximacién mucho més desespecializada (como sucede con los grupos
CREA en la Argentina). En sus comienzos se trataba de apoyo productivo, luego de gestién,
hoy el énfasis es "empresarial”. No era posible la reconversién. La desespecificacién agricola
va a tener enorme impacto (Martinez Nogueira). En general, salvo en la exposicién de
Lindarte, no se hace hincapié en el capital humano (Novoa). Lindarte: se vuelve al viejo
concepto parsoniano de personalidad y cultura. La clave del proceso de reconversién humana
esté en una tringulacién. Se puede proceder mediante la capacitacién, pero también mediante
liderazgo y trabajo en equipo. Se puede ser méds optimista en este campo.

Con ese titulo presenta su tema Carlos Machado, quien adelanta que a lo largo de su
exposicién trabajaré en funcién de tres contextos: 1) el histérico de América Latina; 2) el de
su experiencia personal; 3) el cultural, y todo ello en conexién con la actividad del IICA.

En el orden mundial, el proceso de institucionalizacién (1810-1945) surge en buens
medida al interior del estado prusiano, el cual marcé una pauta que pronto fue seguida por el
resto de Europa y Estados Unidos. La primera mitad del sigo XIX es el punto de partida de
las universidades modernas, los Land Grant Colleges (1862) estadounidenses y los institutos
de investigacién apoyados por los gobiernos. Japén adopta ese mismo modelo a finales del
siglo XIX.

"Pronto el sector privado en los palses més industrializados identifica la necesidad de
apropiarse de ciertas tecnologfas y pocos aflos después se repite el ciclo precedente. De los
laboratorios de muchas empresas surgen enormes y continuos desarrollos tecnolégicos,
factibles después de las impresionantes contribuciones académicas de la segunda mitad del
siglo XIX.

"Esta explosion privada de la tecnologia se puede medir por el nimero de patentes.
Entre 1790 y 1860 (o sea en 70 afos) se registraron en Estados Unidos unas 36.000 y, en
los siguientes 30 ailos (1861-1890) unas 400.000, destacdndose nombres como
Westinghouse, Goodyear, Edison, Siemens, Daimler y Diesel. Habfan sido creadas las bases
cognoscitivas del perfodo taylorista o fordista."”

En América Latina, en cambio, el proceso se imicia muy tarde. Se intenta coplar la
experiencia mundial. En funcién de la experiencia posterior a la Segunda Guerra Mundial, en
el plano internacional, y al discurso econémico de la CEPAL, se emprendi6 el desarrollo de
centros de investigacién, merced a un impulso que llegé del exterior y se sumé a iniciativas
locales. "Con la creacion de los institutos nacionales de investigacién agropecuaria ocurre un
cambio importante y positivo, cuyos resuttados fueron patentes entre 1950 y 1980. Estas
instituciones contribuyeron significativamente al crecimiento y diversificacién de la produccién
agricola.”

En América Latina siempre se ha colocado la necesidad de hacer, por encima de la

capacidad para ejecutar. El pecado original fue que primé lo necesario sobre lo posible. El
nimero de personas capaces de construir una cultura de la calidad desde el comienzo fue

36



reducido. En realidad se realiz6 un gran esfuerzo para formar investigadores, como
demuestran las estadisticas proyectadas por Machado en base a trabajo previo de Ardila .Pero
esos investigadores siempre fueron una reducida proporcién del personal de los INIAS.

En su descripcién y anélisis del proceso, el expositor recuerda las "ocho enfermedades
institucionales” registradas y estudiadas por Ardila (entre ellas la actividad con parélisis,
fabricar y no vender, la organizacién centrifuga, la trampa de los rendimientos fisicos, y la
rigidez administrativa). Asimismo, recuerda cdmo se establecen las causas probables de esos
males (entre ellos el ofertismo, los defectos organizativos, los defectos comunes a otras
instituciones publicas, la disociacién de los programas, el mal disefio de los proyectos, y fallas
en la planificacién).

Dado que las enfermedades parecen incurables, la solucién més simple es "cortar por
lo sano”; surge entonces la actitud de privatizacién radical. Sin embargo -recuerda Machado-
existen otras alternativas: la asfixia gradual, la muerte y sustitucién de los INIAs, la
descentralizacién, la reparacién (sistema que se utiliz6 en FONAIAP, en Venezuela, pero quedé
a medio camino).

Hay dos enfoques bdasicos con respecto a la misién y objetivos de los INIAs: el
mesianismo y la bisqueda de lo deseable. En el primer caso, existe una gran diversidad de
posibles misiones y objetivos, lo cual gensra confusién y parélisis; el segundo enfoque ("lo
deseable”) permite que el investigador sepa claramente cuéles deben ser sus metas (se parte
de definir lo que se hace y produce, por una parte, y lo que se deberfa hacer y producir, por
la otra; se establecen prioridades definidas convencionalmente; se establecen rubros para
lograr la sostenibilidad).

En ese contexto, Machado establece un primer grupo de Estrategias (l):

1. ¢En qué éreas se debe cultivar liderazgo y en cudles ceder a los demés?

2. {Cuéles son los conocimientos y tecnologias que se deben dominar para
alcanzar y mantener ese liderazgo?

3. ¢Cudles son, en cada caso, los requerimientos reales de investigacion,

adaptacion o transferencia de tecnologia?
El segundo grupo de Estrategias (ll) formula los siguientes interrogantes:

¢Qué inversién genera el mayor beneficio?

¢Qué se debe comprar y qué se debe producir?

¢Con qué frecuencia debe limpiarse la cartera de proyectos?
¢Cbémo identificar nitidamente la demanda?

¢Con qué frecuencia deben revisarse las estrategias?

®No o

En cuanto a la generacién de tecnologia: ;jdebe ser endégena o exégena? En rigor, la
teorfa de las innovaciones inducidas establece que la fuerza del mercado determina la
generacién endégena de tecnologia. Si se supone que en las préximas cuatro o cinco décadas
prevalecerd una economia de mercado, las proposiciones de esa teorfa serfan una realidad.
Pero en el corto y mediano plazo, cortar con las fuentes exégenas de un pals podria constituir
un problema mds para el sector agropecuario. Al respecto, Machado da cuenta de diversas
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experiencias en los palses latinoamericanos, con andlisis muy completos que estdn registrados
ampliamente en su documento.

Los palses industrializados consideran que el Estado debe planificar y promover los
sistemas nacionales de innovacién e invertir en ellos. Dejar exclusivamente en manos del
sector privado la generacién de tecnologia determinarfa un gran rezago, pero si el sector
privado no participara, el rezago seria ain mayor.

Ante esa realidad, Machado recuerda que la Unica alternativa existente ya ha sido
explorada. Sefiala: "Es el camino que ya recorrieron y siguen transitando los palses
industrializados para defender sus posiciones en los mercados o desplazar a los antiguos
poseedores de los mismos. No vamos a repetir los ejemplos de Japén, Corea, Taiwén o
Singapur para eludir el argumento de las diferencias culturales. Tampoco el de las frutas de
Chile o las flores en Colombia, para evitar el riesgo de juzgar procesos alin en curso.

"Vamos a tomar el ejemplo del paradigma neoliberal y explorar cuéles son algunas de
las proposiciones en boga en Estados Unidos de América orientadas a resolver dos problemas
sustantivos: las dificultades de la balanza comercial y los problemas sociales internos.” El
expositor menciona dos estudios recientes: Made in America, de Dertouzos, Lester y Solow
(MIT 1989) y Setting Science and technology goals, de la Carnegie Commission (1992).
Ambos trabajos reclaman el establecimiento de una alianza estratégica entre el sector privado,
las universidades y las agencias gubernamentales en torno a objetivos de largo plazo que
promuevan la competitividad y resuelvan problemas sociales.

¢Por qué los palses industrializados no piensan privatizar la lyD para elevar la
competitividad? No lo preconizan porque cuentan con:

Instituciones publicas eficientes.

Homogeneidad entre los investigadores del sector ptblico y los privados.
Experiencias positivas en alianzas e innovacién procedentes de ambos sectores.
Acceso competitivo a los fondos.

Demanda organizada.

okrwnN=

Al referirse al desarrollo de sistemas nacionales de innovacion, Machado analiza las
condiciones para su normal funcionamiento:

1. Red de centros publicos y privados, con misién y objetivos precisos y elevada

calidad.

2. Cada uno de ellos orientado a un objetivo especifico, como resultado de una
alianza con productores.

3. El Estado otorga financiamiento bédsico y subsidios (fondos competitivos).

4. El Estado coordina la Red y ejecuta acciones de lyD orientadas al bien publico.

Al tratar el perfil de un sistema de investigacién y transferencia, el expositor sefiala que
debe contar con los siguientes componentes: publicos, privados, mixtos, universitarios,
servicios técnicos especializados, mecanismos de transferencia y capacitacién y fondos para
financiamiento.
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En la dindmica del Taller, los comentarios y discusiones sobre la exposicién de Carlos
Machado se entrelazan con los contenidos de la sesién plenaria prevista por los organizadores
a esa altura del encuentro. Los que siguen son los principales seiialamientos efectuados por
los participantes.

Lindarte comenta sobre el sistema de reestructuracién en Venezuela. El concepto de
sistema de innovacién permite muchas cosas. Una institucién no se define por un mandato
de investigacién, sino también por el rescate del conocimiento ya existente y por su
concepcién de innovacién.

Machado seilala que en-Venezuela hay més de 500 investigadores y se publican
alrededor de 50 trabajos por aifio (FONAIAP). De esa cantidad de investigadores, por otra
parte, cerca de 100 se encuentran haciendo estudios de posgrado. ¢No serfa mejor que cada
uno produjera algo, cada aiio libros, paquetes tecnolégicos, resultados de investigaciones?
Recuerda que alguna gente en FONAIAP hace més de 30 aifios desarrolla la misma rutina, sin
ninguna creatividad. Machado que, como gerente general del FONAIAP, deseaba deshacer
la institucién y aprovechar el diez por ciento de sus fuerzas para establecer centros
especificos.

Novoa opina que los INIAs deben ser més que institutos de investigacién. Deben ser
institutos que captan la innovacién para la sociedad. Sin embargo, en la préctica INIAs y
ONIAs se quedaron en la investigacién y se olvidaron de la innovacién. Hay que pensar en
los institutos dentro de 20 6 30 aflos. No deberén ser un sistema de investigacién, sino un
sistema de innovacién social, como es la tendencia actual en Colombia. Machado pregunta:
¢por qué pedirle a una institucién que haga de todo? Novoa: lo que se estd comentando es
que no deben enfrentarse artificialmente investigacién e innovacién.

Hobbs comenta que los sistemas grandes tienen presupuesto para realizar ambas
tareas. Vilas opina que pedirle méas funciones a los INIAs es complicarlos demasiado; en tal
sentido, defienden una innovacién que "aprovecha” lo que hay disponible en el mundo, tarea
que cumple EMBRAPA en la practica. Peres recuerda que el quinto objetivo general de
EMBRAPA es adaptar tecnologlas. Lindarte sugiere que quizds se trata de un problema
seméntico: lo importante, a su juicio, es definir la mision.

Martinez Nogueira seiiala que los INIAs tradicionales ya no existen. Antes se pretendla
hacerlo todo por medio de esos institutos. Hoy debe considerarse que los INIAs no estan
solos, sino que se complementan con muchas nuevas fuerzas. Los actores sociales definirén
las necesidades. En tal sentido, debe alcanzarse una reformulacién total de los INIAS,
quitdndoles el viejo sentido monopdélico. En el futuro la diversidad de funciones a cumplir seré
enorme.

Salles sugiere que se puede hacer sélo investigacién o sélo innovacién. (Acaso de esa
manera no se mejoraria la calidad de la investigacién? Machado opina, al respecto, que se ha
estado preservando el nombre de INIA sélo para investigacién. Sin embargo, es cierto que
existen muchas instituciones para muy diversas tareas. Con el fin de lograr calidad en la
investigacién debe elegirse entre aceptar recomendaciones politicas o aceptar gente con los
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debidos grados académicos. Esto Ultimo no es una garantia total, pero puede resultar.
Recuerda que el Instituto Venezolano de Investigacién Cientffica exige doctorado a quienes
se quieran incorporar; luego, dos o tres ailos de trabajo en los cuales el postulante demuestra
sus posibilidades (hay una intensa evaluacidn interna).

Alarcén piensa que es preciso establecer una transicién, de la situacién de realizar sélo
generacién y transferencia a la de efectuar también innovacién. ¢Por qué un INIA que esté
solo en un pals no se dedica a la innovacién? Seiiala que eso depende mucho del rol que cada
investigador cumple. Recuerda que en los clésicos proyectos de desarrollo rural se
incorporaban y aprovechaban innovaciones.

Machado expresa que cada institucién tiene su papel, y cada palis es diferente. El
sistema de innovacién es una accién colectiva. Romano alerta para que la discusién sobre los
INIAs no tape los grandes problemas. Sefiala que lo que estd comprometido es la capacidad
del Estado para lograr la conduccién global del proceso en andlisis; es el papel del Estado el
que esté debilitado. Al respecto, Machado recuerda que en Venezuela no se logré cumplir con
la propuesta de Reforma del Estado; no se mejoré la calidad de la situacién y en buena parte
la reforma se desinflé.

Paretas cree que la innovacién en manos de investigadores (como es el caso de Cuba)
debe mirar hacia todos los sectores, incluso a los productores sueltos. Cada pals debe crear
su sistema.

Morales: En Costa Rica, el MAG (no hay INIA) les da su papel a las regiones
agroecoldgicas, con una integracién tecnolégica nacional.

Lindarte: Se debe matizar el tema de los INIAs con el contexto y la historia (o0 sea la
realidad de cada pals). Se habla de INIA en los pafses que cuentan con ese sistema, pero el
concepto se extiende a todas las organizaciones. Es una construccién social con visién
prospectiva. Hay que verlo desde la demanda, no sélo desde la oferta. El enfoque de
innovacién no agrega nuevas funciones; al mismo tiempo, si no se internaliza ese concepto
en la gerencia, no puede funcionar. ;§Qué es un sistema de innovacién? Un conjunto de
sistemas reticulares que se complementan.

Alarcén: Antes que institucionalizar el sistema de innovacién, se debe explicitar el
sistema que existe y determinar sus componentes. Recuerda el caso de Taiwén: antes del
despegue, consolidar la educacién del pueblo y lograr el desarrollo agricola.

Mejia Figueroa: Es estos tres dias deben quedar seiialados los puntos de conexién de
nuestras instituciones.

Martinez Nogueira: Se refiere a la Reforma del Estado; a su juicio, el problema es 1a
pérdida de capacidades. Hay un papel insustituible del Estado: ser depositario de los
conocimientos cientificos basicos para vivir en este mundo. En la bibliograffa sobre temas
empresariales se detecta una preocupacién por estar al dia en todo lo que pasa. En la
experiencia de Cuba se advierte la constitucién de capacidad cientffica suficiente para el
desarrollo propio. Han sido exitosos quienes han hecho un gran esfuerzo en la consolidacién
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de capacidades bésicas. Cualquiera que sea el sistema que se adopte, el papel del Estado es
fundamental.

Enciso: La presentacién de Machado permite hacer algo asf como un quiebre y mirar
hacia el futuro. Recuerda experiencias de México: los patronatos estatales, descentralizados;
universidades e institutos de posgrado. Enfatiza el caso Chapingo. Estd cambiando el
enfoque. El Estado se esté reduciendo.

Salles: Reitera la necesidad de contar con una masa critica. En ese sentido, Ramos
consgidera que los productos generados por la investigacién deben servir para la innovacién,
el desarrollo cientffico y tecnolégico, y la formacién de una masa critica a largo y mediano
plazo. Afiade que los procesos de generacién, extensién y transferencia requieren mucho
tiempo para desarrollarse. La parte administrativa y el manejo financiero se convierten en un
lastre y se descuidan.

Machado: Resuita diffcil contar con un modelo universal. El lICA debe volverse flexible
y adaptativo. Trabajos como el de Martinez Nogueira muestran la evolucién en los ultimos
treinta aflos. Estamos frente a un proceso de cambios violentos, que serd muy rédpido. No
se puede elaborar una receta: debemos tener una actitud muy abierta.

i r ria_ en

“El futuro de Cuba tiene mucho que ver con el desarrollo cientifico”, sefiala Juan José
Paretas. En tal sentido, el pals cuenta con ciertos pardmetros, entre ellos: inversiones en
objetivos priorizados del desarrollo cientifico y técnico, enfoque integral y multidisciplinario de
las investigaciones y planificacién a ciclo completo; programas de superacién; mayor y mejor
vinculacién entre investigacién y produccién; mayor uso de la informética; aceleramiento de
la consecucién de logros.

El expositor pasa revista a las etapas més significativas de la evolucién en ciencia y
tecnologia: Campaiia de Alfabetizacién, Reforma Universitaria; creacién de institutos
politécnicos y facultades agropecuarias; creacién de Centros de Investigacién y de la Comisién
Nacional para crear la Academia de Ciencias de Cuba (ACC) (1962); tesis y resolucién sobre
Politica Cientifica Nacional (1975), aunque faltaba todavia mayor relacién con la produccién:
la ACC como organismo de la Administracién Central del Estado (1976) y fortalecimiento del
Sistema Nacional de Investigacién; la ACC Rectora Nacional de la Ciencia (1980), con
perfeccionamiento de los elementos del Plan Ciencia y Técnica y sefialamiento de la relacién
investigacién-produccién como componente bésico.

En la década de los ochenta se determiné que los objetivos de vanguardia eran la
biotecnologia, la ingenieria genética, la cibernética y la energfla nuclear; las actividades en esos
campos fueron consideradas investigaciones de punta.

En 1981 se determinaron los Polos Cientificos, con métodos de trabajo més flexibles,
mediante la agrupacién de colectivos e instituciones.

En la década de los noventa se crea el Forum de Ciencia y Técnica, con espacio para
los creadores, con una actividad més masiva y espontdnea a la cual todos pueden
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incorporarse. En 1994 se establece el Ministerio de Ciencia, Técnica y Medio Ambiente, como
resultado de un proceso de rectificacién que incluye determinados programas: Programas
Nacionales de CyT, Programas Territoriales de CyT, Programas Ramales de CyT u Gerencias.
Las cuatro prioridades eran: turismo, biotecnologia, plan alimentario e investigacién general.

Ya en esa época, los principales actores en las investigaciones del sector agropecuario
fueron: el Ministerio de Ciencia, Tecnologfa y Medio Ambiente (CITMA), en primer lugar y los
ministerio de Agricultura, el de Enselanza Superior, el de Azlcar y el de Educacién, y también
los centros de investigacién en Biotecnologia y Genética.

Se establecié que la misién del CITMA era: "Contribuir a alcanzar un desarrollo
sostenible del pals, integrando la generacién de nuevos conocimientos cientificos, la
asimilacién por la economfa de nuevas tecnologias, la gestién y proteccién ambiental y el uso
pacifico de la energfa nuclear".

El Ministerio de Agricultura cuenta para los trabajos de investigacién y extensién con
18 instituciones especificas. Entre sus tareas de mayor importancia, pueden mencionarse:
la formacién de razas o genotipos en ganader(a; el trasplante de embriones; consolidacién de
los alimentos nacionales; diagnéstico, tratamiento y erradicacién de enfermedades y
produccién de medicamentos veterinarios; nuevos métodos y medios integrales en sanidad
vegetal; optimizacién del riego, de fertilizantes y méquinas. -

En la actual produccién agropecuaria cubana, Paretas identifica algunos de los
principales actores: empresas estatales; Unidades Béasicas de Produccién Cooperativa (UBPC);
Cooperativas de Produccién Agropecuaria (CPA); Cooperativas de Créditos y Servicios (CCS);
Granjas del Ejército Juvenil del Trabajo (EJT); productores individuales; "nuevos” productores
individuales; sectores de autoconsumo; huertos y parcelas populares.

Al analizar indicadores de 1980 y 1990, se advierte que se ha reducido la tierra
agricola, aumentan las exportaciones y, en general, la produccién agropecuaria, aunque la
leche y los huevos caen visiblemente.

Las actuales demandas incluyen: cambios de estructuras (en empresas estatales y
otros niveles); nuevas tecnologias; determinar cdmo establecer o mantener la produccién con
bajos recursos; cambios en la estructura de los insumos; atencién de mercados especializados
(turismo y otros); demandas nacionales, regionales, locales y empresariales. Con el fin de
atender las nuevas realidades, se ha establecido un banco de problemas (demanda), un banco
de soluciones (oferta) y un mecanismo para efectuar una evaluacion conjunta de la demanda
y la oferta.

En ese escenario, Paretas muestra algunas respuestas a las demandas en nuevas
tecnologias (con los correspondientes proyectos operativos): biofertilizantes (investigacién
cooperativa); biopreparados (investigacién participativa); plantas medicinales (biofébricas).

Los Servicios Cientificos Técnicos en investigacién e innovacién suman més de diez

millones por aio, con utilizacién de modernas técnicas de capacitacién y transferencia; existe
un Centro Nacional de Intercambio Automatizado; se publican 213 diferentes revistas
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especializadas; se cuenta con una Oficina Nacional de Invenciones, Informacién Técnica y
Marcas; se dispone de més de siete millones de documentos.

En el curso de su exposicién, Paretas pone de relieve la gran incidencia,en la economia
y en la sociedad cubanas, de los acontecimientos mundiales a partir de 1989, que
virtualmente aislaron al pafs de sus antiguos aliados. Eso constituyé un reto decisivo e
impulsé el pasaje a nuevas estructuras y al surgimiento de nuevos actores sociales. En ese
contexto, el expositor identifica factores endégenos importantes: voluntad politica de
transformacién; captacién y seleccién de nuevo personal; rigor en la formacién y evaluacién
del personal y de las instituciones: vocacién y consagracién a las tareas; reconocimiento por
esas tareas; integracién de esfuerzos y recursos.

En su concepto, la evolucién de la produccién del sector agropecuario cubano ha sido,
en términos generales, la siguiente: afios 1960-75, nuevo modelo organizativo y consolidaciéon
del sector (con la creacién y desarrollo de los centros de investigacién); de allf a 1985,
produccién intensiva y diversificada (con el compromiso de la investigacién); 1985 en
adelante, produccién eficiente (con instituciones de punta en investigacién e investigacién de
ciclo completo); de 1990 en adelante, nuevos actores y nueva estructura ante el reto
exégeno, con més integracion de la investigacién y fortalecimiento de los polos y foros. Debe
recordarse que en su primera exposicién, al comienzo del Taller, Paretas habfa analizado
especificamente la situacién posterior a 1990.

Con posterioridad a la exposicién del experto cubano, se genera una discusién sobre
el tema que él ha desarrollado. Lo que sigue es una sinopsis de las preguntas y las
aclaraciones correspondientes.

Lindarte: Cuba es un pais piloto en la generacién de tecnologias bajas en insumos.
{Existe un modelo en ese sentido? Paretas: No hay consenso al respecto. Las nuevas
herramientas de trabajo en algunos casos tienen éxito y en otros no. Incluso de hablar de una
"tecnologla de emergencia”. Debe tenerse presente que se generardn nuevos problemas; es
un momento de mucho cambio.

Machado: ;Qué grado de autonomia tiene esa baterfa de instituciones? ;Cémo se
procede a la seleccién de personal y a la planificacién del futuro? Paretas: Todas las
instituciones tienen vinculos muy estrechos con el Ministerio de Ciencia, Tecnologfa y Medio
Ambiente, con las diferentes direcciones de produccién. El nivel de exigencia es muy grande;
hay evaluaciones anuales muy serias.

Vilas: Consulta al expositor sobre si existen en Cuba instalaciones que sumen
investigacién y produccién en pequefas fébricas; asimismo requiere informacién sobre la
libertad con que cuentan los investigadores. Paretas: Con respecto al primer punto, explica
que el proceso de produccién y exportacion se rige desde los mismos centros de investigacién;
tal es el caso de las biofébricas. Sin embargo, recuerda que también hay instalaciones que
no han podido fabricar nada. Con respecto al control estatal, sefiala que antes se fijaban
metas en forma quinquenal. En la actualidad no hay planes quinquenales: hay proyectos de
diversa duracién. En tal sentido, considera que no hay un centro generador de respuesta a
la demanda. A juicio del expositor, deben atenderse a la oferta y la demanda.
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Abreu: ;Cémo interactua el Instituto de Biotecnologia con los centros de investigacién
agricola-ganadera? Paretas: AUn en medio de la crisis, se mantuvo la investigacién en
biotecnologfa y genética. El Centro de Biotecnologfa, muy vinculado inicialmente con el sector
biomédico, es el que mds prestigio posee; los investigadores son captados desde nifios y su
carrera es la que mas se acerca al "estilo de consagracién”. Ademds del instituto central,
cinco centros cuentan con laboratorios de biotecnologia. Todos ellos interactuan.

Martinez Nogueira: Le interesa conocer més sobre la dindmica de los centros de
investigacién; también desea saber a qué causa se atribuye la calda de la produccién y
consumo en ciertos rubros. Paretas: Muchos centros nacieron espontdneamente. Hay
espacio para todos, de alli su coexistencia y también los impactos que algunas veces se
producen. Los centros buscan la manera de solucionar errores; aprenden de la experiencia.
Existe emulacién entre ellos y, en ciertos casos, competencia abierta. En cuanto al segundo
punto, el expositor seiiala que a partir de la crisis de la ex Unién Soviética y los paises de
Europa Oriental se generan problemas. Cuba importaba del bloque socialista un millén de
toneladas de fertilizantes; actualmente sélo recibe 250.000 toneladas anuales. Del mismo
modo, se importaba cada afio un millén de toneladas de pienso, y en este momento esa cifra
se redujo a 200.000 toneladas. Se trabaja con el 25 al 30 por ciento del combustible que se
utilizaba en 1990. Mucha gente cambié su automévil por una bicicleta. Los sectores que
interiorizaron ante esa crisis crecieron mdas. Lasimportaciones de petréleo se redujeron a una
quinta parte. Ahora se utiliza el bufalo en las tareas agricolas, en reemplazo del tractor. Ante
esa situacion, los centros de investigacién dieron respuestas rapidas.

Meijfa Figueroa: ;Cémo reinvierte el Estado en el sector agropecuario? ;Se fortalecerd
el Estado o crecers el sector privado? Paretas: El proceso de evaluacién no mira sélo a la
economfa, sino también a la sociedad. Hay un apertura: la produccién estatal es la méis
importante, pero crece el sector privado y cooperado, sobre todo en la agricultura. De
acuerdo con las normas vigentes, el capital extranjero puede invertir el cien por ciento en un
rubro determinado.

Morales: Se interesa en el aspecto gerencial. Paretas: La gerencia de un centro de
investigacién discute los planeamientos, metas y resultados. Hay éarbitros a nivel macro. Las
decisiones se toman por consenso.

Finalmente, el expositor sefiala que deben buscarse modelos cada vez més efectivos.
Si esos modelos no se actualizan con buenas y nuevas experiencias, no sirven.

Corresponde a Jorge Ardila referirse al Proyecto del IICA sobre el tema central del
Taller, el fortalecimiento institucional de la investigacién agropecuaria en América latina.
Recuerda, en primer término, que el éxito institucional en investigacién agropecuaria se logra
mediante una buena organizacién, una gerencia apropiada, una estrategia de complementacién
con otras organizaciones nacionales e internacionales, e impactos positivos y sostenidos en
el ambiente para el cual trabaja .
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El desarrollo institucional, eje del problema en andlisis, es para el IICA un proceso de
mejora en la habilidad de las organizaciones, en este caso de investigacién, con el fin de hacer
un uso efectivo de los recursos humanos y financieros disponibles, en aras de atender en
forma adecuada las necesidades tecnolégicas de la sociedad.

En este contexto, Ardila plantea la discusién sobre desarrollo institucional a partir de
los siguientes puntos:

1. No basta con tener buenos investigadores. Es necesario contar con
organizaciones eficientes y efectivas.

2. La tecnologfa gerencial habitualmente ha estado ausente en los INIAs. (Hay
escapes de gerentes calificados)

3. Existen buenos innovadores y buenos académicos en el tema, aunque han
estrado trabajando separados.

4. El desarrollo institucional es uno de los prerrequisitos para el logro de la
competitividad en el sector agropecuario. Las organizaciones de investigacién
son las construcciones especializadas de la sociedad para dar solucién a
problemas especfficos.

5. Los sistemas de innovacién tecnolégica, y en particular los SINIAS, enfrentan
un nuevo paradigma que obliga a buscar soluciones. Del paradigma de la
revolucién verde al paradigma del desarrolio sostenible.

La problemética de los Sistemas de Innovacién Tecnolégica (SITs) en este sentido esté
asociada no solamente al sistema institucional y organizacional de investigacion, que produce
los resultados a partir de la captacién de las demandas relevantes y prioritarias, sino también
a un componente superior de politicas de ciencia y tecnologfa que interacciona con niveles de
politica econédmica sectorial y macroeconémica, a un componente productivo representado
por la estructura misma que incorpora tecnologlia, vinculada hoy al tema de cadenas
agroalimentarias, y finalmente al sistema Internacional de Investigacién, al cual debe estar
debidamente articulado ya que no existe la autarqufa tecnolégica en un sentido amplio.

Los objetivos generales del Proyecto que presenta el lICA son: 1) desarrollar capacidad
instalada en los temas de reflexién analitica sobre el papel de la investigacién en el desarrollo
agricola sostenible y sobre el fortalecimiento y desarrollo institucional de la investigacién
agropecuaria y agroindustrial, como temas estratégicos para el desarrollo de las naciones, y
2) apoyar el proceso de transformacién institucional de los Sistemas de Innovacién
tecnoldgica.

Los gbjetivos estratégicos planteados para este proyecto son: 1) recuperar y capitalizar
experiencias de innovacién ; 2) articular a los especialistas de la Regién y vincularlos al

proceso de apoyo a la transformacién (la Red); 3) internalizar la tecnologfa gerencial en los
sistemas de innovacién tecnolégica SITs; 4) desarrollar un mecanismo que responda a las
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demandas de transformacién institucional en los SINIAs; 5) fomentar la discusién sobre el
tema y divulgar sus resultados.

En este sentido el proyecto trabajard con los siguientes niveles de accién:

1.

Un nivel estratégico, que rescata los temas centrales de la agenda mundial y
regional de Investigacién y que permitird un posicionamiento del Instituto y de

la regién y los paises sobre el tema.

Un papel de foro, que permitird aglutinar el intelecto de la regién al servicio de
la transformacién Institucional de la investigacién, en apoyo a los
planteamientos estratégicos de 1.

Un nivel especifico de cooperacién técnica a los paises sobre el tema de
politicas de Investigacién y transformacién institucional, que incluye también

acciones de capacitacién.

Un nivel operacional que implica la organizacién de redes de trabajo y sistemas
de informacién para alimentar las acciones planteadas.

Para el desarrollo del proyecto el ICA, explica Ardila, se utilizaré un enfoque sistémico,
que permita en esencia alimentar periédicamente la reflexién sobre las politicas de ciencia y
tecnologlfa y sobre la problemédtica y transformacién de los sistemas de innovacién, desarrollar
una organizacién y procesos de informacién y cooperacién, para de esta forma generar una
serie de servicios de cooperacién utiles a-los paises, trabajanda dentro de un modelo de accién
descentralizado, que privilegia la accién en los palses y el trabajo de prospeccién estratégica
y coordinacién desde la sede del proyecto. Es por ello que hablamos de insumos, apoyos Y

servicios.

Con respecto a los insumos del Proyecto, Ardila menciona los siguientes:

1.

Actualizacién periédica sobre politicas e impactos de la investigacion,
problemética y transformacién institucional de los SITs, con especial referencia
a los SINIAS (sectores publico, privado, ONG).

Elaboracién de estudios de caso sobre politicas e innovaciones institucionales
significativas, orientadoras del cambio hacia el futuro (marcantes);

Preparacién de materiales didacticos y publicaciones para las misiones de
apoyo, capacitacién y divulgacién;

Seleccién y publicacién de trabajos de investigacién sobre politicas de
investigacién y 'sobre desarrollo institucional y transformacién de los sistemas

de innovacién tecnolégica.

El expositor considera que el Proyecto deberd contar con ciertos apoyos especificos.
entre los cuales menciona:
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1. Red de especialistas por temas (GARI)®, vinculada a PROCIs y otros
mecanismos de cooperacién reciproca (PROMECAFE, PRIAG).

2. Banco activo de informacién sobre especialistas (en funcién de demandas
prioritarias de SITs, y prioritariamente de los SINIAS.

3. Banco especializado sobre informacién institucional.

5. Intercambio y divulgacién de informacién gris entre especialistas e instituciones
de investigacién (ORADIA)C.

6. Foro de discusion especislizado sobre politicas de Investigacién y
transformacioén institucional utilizando INTERNET y otros mecanismos, para
Gerentes y especialistas en el tema.

7. Alianzas con academias y centros especializados en los temas de evaluaciéon de
politicas de ciencia y tecnologla, administracién de empresas y gerencia de la
investigacién, involucrando el correspondiente componente de desarrollo
metodolégico complementario. (PROCADI, INCAE, ISNAR, UNICAMP).

En cuanto a los gervicios que prestard el Proyecto del lICA, Ardila trasmite un listado

tentativo que cubre una amplia gama temética, sobre el cual serdn elaboradas las respectivas
prioridades de trabajo:

1.

Seminario periédico sobre politicas y gerencia de investigacién, organizado por
ISNAR, FAO, UNICAMP e IICA, con el enfoque de sistemas de innovacién
tecnolégica.

Misiones de apoyo y consultoria de corto y mediano plazo a los paises, en
coordinacién con los centros regionales y agencias de cooperacién técnica del
lICA.

Trabajos de cooperacién técnica triangular, referidos a acciones de apoyo entre
palses,con la participacion del lICA y la red de especialistas.

Difusibn de informacién/revista especializada (IICA, ISNAR, PROCIs,
PROCADI)/corresponsales.

Entrenamiento en servicios especializados (evaluacién de politicas,
planeamiento, prioridades, preparacién de proyectos, entre otras actividades).

GARI significa Grupo de Apoyo para la Reconversién Institucional.

En parte se harfa a través de un boletin informativo ya existente sobre el tema de organizacién

y administracién de la Investigacién, ORADIA.

47



6. Apoyo a investigaciones sobre el eje temético del Proyecto en centros
especializados (residencias, tesis, aflos sabiticos y pasantfas).

7. Servicios especializados de consultoria al sactor privado en organizacién de la
investigacion y otros temas.

8. Apoyo a la preparacién de proyectos especiales de financiamiento en los palses.

En la discusién posterior a la exposicién de Ardila surgen diversos comentarios y, en
algunos casos, aclaraciones del expositor.

Hobbs: Hay que escoger algunos de 10s temas y enfocarlos especificamente. Ofrece
apoyo de ISNAR para cubrir algunos aspectos, pues esa institucién cuenta con financiamiento
especifico en informacién.

Machado trasmite algunas dudas sobre lo planteado: C6mo nos vamos a organizar para
llegar a tantos clientes; cémo se apoyaré el funcionamiento de los sistemas; serd necesario
desarrollar metodologias especificas; c6mo se organizaré el ICA para llevar los objetivos del
Proyecto a las instituciones (se estd hablando de 33 instituciones). Al respecto, Ardila
comenta que en el nuevo modelo descentralizado del IICA, el proyecto trabajaréd en respuesta
a demandas especificas qriginadas en los palses y canalizadas a través de las agencias de
cooperacién y centros regionales del IICA.

Novoa felicita al Area de Concentracién |l por el esfuerzo realizado. Comunica que
PROCADI comparte el diagndstico expuesto. La agenda debe ser priorizada y organizativa.
Seiala que en diez afios de tareas, PROCADI, ha encontrado dificultades en el logro de
recursos. Los grupos del Taller trabajardn en los aspectos de financiamiento. Con respecto
a ese tema, Ardila comenta que se haran esfuerzos para encontrar capitales semilla que
puedan financiar algunas de las acciones,en especial aquallas de organizacién de la capacidad
instalada en el tema. La respuesta en sf{ deberfa ser financiada por los paises.

Recuerda que FAO, ISNAR y el lICA han contribuido en el pasado y tienen proyectos
para el futuro, a la organizacién de seminarios sobre gerencia de la Investigacién, como
ejemplo concreto de suma de esfuerzos en este caso en un componente del proyecto como
es el de capacitacién. Es necesario asimismo, trabajar con los especialistas existentes en la
regién, y es en este sentido en el que el proyecto se orienta a organizar una capacidad que
hoy estd desarticulada. El IICA no puede manejar este proyecto sin el apoyo de otras
instituciones.

Vilas opina que el IICA y las otras instituciones que estardn comprometidas en el
Proyecto cuentan con recursos muy positivos, no sélo financieros. A su juicio, la propuesta
debe ser més positiva y "vendedora”, mas motivadora.

Lindarte, en apoyo a la propuesta, comenta que Ardila invita a reconocer el hecho de
que las capacidades institucionales, al menos en algunas instituciones, son muy limitadas y
estdn desarticuladas. El primer objetivo debe ser reagrupar estas capacidades y sintetizar los
nuevos caminos y avenidas del paradigma institucional, y el segundo proyectarlos a la Region
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en forma de servicios. La propuesta del IICA abre ia discusién; los grupos de trabajo del Taller
deberén focalizar las tareas.

Salles cree que la propuesta debe ser apoyada, pues permite avanzar. Afade algunos
comentarios sobre acciones concretas, por ejemplo, el banco especializado podria constituirse
con poca inversién. Hay un CD-ROM del GC disponible. Con respecto al seminario sobre
gerencia mencionado por Ardila, el nombre deberia estar relacionado al concepto de Sistemas
de Innovacién Tecnolégica en Agricultura. Con referencia al foro de discusién, sefiala que ya
puede trabajarse a través de INTERNET. Con respecto al tema de alianzas con la academia,
Salles pregunte que piensa el IICA; se podria propiciar en los INIAs la posibilidad de ofrecer
temas 8 las universidades, con becas dsl propio instituto nacional de investigacién.

Paretas sugiere que un objetivo de gran importancia serfa la concertacién de ONIAs,
incluso en el Caribe. Se lograria asf una visibn més completa.

Martinez Nogueira sefiala, en cuanto a la presentacién del documento, que siempre se
presenta en términos positivos o negativos, con referencia a la historia, sin pensar tanto en
productos nuevos. En cuanto a insumos y actividades, jen qué difiere el Proyecto de otros
similares? Recuerda que un proyecto de 1983 (generado en Colombia) proponia
aproximadamente lo mismo. (Qué es lo diferente de esta nueva propuesta? Si las
circunstancias son diferentes, ;qué servicios nuevos pueden proponerse? Los problemas no
son tanto gerenciales u operativos, sino estratégicos. EMBRAPA hace planificacién
estratégica desde 1991. Agrega un punto a tratar: la reformulacién estratégica. Al respecto,
Ardila expresa que aquel proyecto, preparado en La Haya, dio lugar al seminario FAO-ISNAR-
lCA, que ahora el proyecto intenta reorientar para el tratamiento de los nuevos temas
estratégicos de la Investigacién, incluidos los componentes de politicas, problemética de los
SiTs y transformacién institucional. Lo nuevo de esta propuesta en realidad es el anélisis sobre
el papel del estado y otros actores en las politicas de investigacion, el esfuerzo concertado
de una capacidad regional para la instalacién de una mayor capacidad analitica en los temas
planteados, y el apoyo concentrado a los sistemas de innovacién tecnolégica, con énfasis en
las organizaciones de investigacién publicas y privadas,para la busqueda del nuevo camino.

Abreu solicita aclarar sobre el punto 9 de servicios, apoyo a la preparacién de
proyectos especiales. Al respecto, Ardila explica que existen demandas especificas de los
palses en este sentido, especialmente para la preparacién de los componentes de
fortalecimiento Ingtitucional en proyectos de financiamiento externo.

Ramos informa que, enlo referente a la formacién de jévenes profesionales, CORPOICA
apoy6 en 1995 a 29 universidades nacionales y una extranjera; se dirigieron las précticas y
tesis de 316 estudiantes, 156 de ellos vinculadas a los programas estratégicos y 160 a los
programas nacionales. Recuerda, asimismo, que CORPOICA apoya los estudios de posgrado
de sus investigadores; actualmente veinte de ellos cursan estudios de maestria y doctorado.
En tal sentido, propone que el Proyecto del IICA podria agregar una invitacién a las
instituciones a que ayuden en el desarrolio de la formacién técnica.

Romano tiene dudas sobre lo que se dice en el Proyecto sobre bajos retornos de la

investigacién. Més que carencia de financiamiento, las instituciones enfrentan la necesidad
de gerenciar toda clase de recursos.
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Hobbs se refiere a la evaluacién efectuada en 1994, en un taller de {ISNAR, sobre
capacitacién. Dicha evaluacién fue positiva, pero afiade que no hay evidencias concretas en
los paises de cdmo encauzar la ayuda hacia ellos.

Morales se interesa en cdmo se visualiza la administracién del Proyecto. Al respecto,
Ardila explica que se trabajaré en forma descentralizada,aprovechando la infraestructura y
capacidades del Instituto en los paises, con una coordinacién central pequefia y no
burocrética, para la cual se espera contar en el futuro con cooperacién técnica externa.

Machado seiiala que los palses esperan un producto claramente establecido, algo que
sea (til y aprovechable. Bdsicamente, hay un objetivo principal: modernizer y actuslizar los
sistemas nacionales de innovacién, y luego decidir cémo asociarse, c6mo conectarse; adem4s,
pensar en los insumos necesarios para hacerlos.

Novoa: ¢ Qué es lo nuevo que trae esta propuesta? De la reunién en 1983 mencionada
por Martinez Nogueira, surgié que dos aflos despuds de realizara en Colombia el Primer
Seminario Nacional sobre Organizacién de la Investigacién Agropecuaria ademds de otras
iniciativas, también en ese pais, con la participacién de CENICANA, {ICA y CORPOICA. Existe
en América Latina un equipo de alrededor de 30 especialistas (en el Taller se encuentran
cuatro o cinco de ellos) que no ha sido organizado e institucionalizado en torno a objetivos
claros como los que plantea este proyecto del lICA. Asimismo, piensa que es preciso
determinar 4mbitos de impacto méas amplios.

Vilas piensa que en torno al Proyecto existen dos grandes objetivos: por una parte,
aprovechar experiencias y conexiones, aprender a vender tecnologfa; por la otra, comprender
que en el futuro el lIICA tiene mucho que decir y puede provocar grandes temas.

Villegas: en el Taller se plantean ciertos temas de importancia, referentes a elementos
comunes de los INIAs, a sistemas de informacién, etc. El método de reflexién debe dirigirse
a considerar c6mo el Proyecto dinamiza lo ya existentes.

Ardila: el aterrizaje nos toca a nosotros. El Proyecto ISNAR-BID sobre planificacién no
cubre acciones especificas a nivel de pals, salvo los estudios de caso. En este sentido el
proyecto pretende en sus acciones, utilizar los resuitados de otros proyectos ejecutados por
organismos y centros Internacionales, altamente complementarios. Este es el caso del
proyecto mencionado del ISNAR, y también de proyectos del IICA,como el que actualmente
se adelanta con el BID en el tema de prioridades de investigacién y sistemas de asignacién de
recursos. .

Finalmente, Alarcén sintetiza ciertos puntos centrales de la discusién. Seiiala que Vilas
actua como observador de tendencias. El lICA ha trabajado en este campo de anélisis de
escenarios; la cuestion es c6mo y dénde insertarlos. En su sintesis, el experto del Area Il pasa
revista a las lineas principales del didlogo: se debe rescatar algo que no se ha
institucionalizado; hay acuerdo en que debe yenderse algo; el Proyecto es de reflexiéon analftica
y servicio, con recreacién de lo estratégico méds que de lo gerencial; no es totalmente
INIAcéntrico, el sistema de innovacién va méds al4; debe vincularse al Proyecto con los
esfuerzos del ISNAR vy las experiencias realizadas; corresponde a los grupos realizar un gran
esfuerzo; debe determinarse qué productos se van a entregar; la respuesta de los participantes
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es bastante positiva; el esfuerzo de Jorge Ardila en la preparacién del Taller y en la generacién
de propuestas ha sido grande.

Los participantes en el Taller deciden dividirse en dos Grupos de Trabajo, con el
propésito de trabajar simultdneamente en tres grandes temas:

1. Elementos para el perfeccionamiento de la propuesta del |ICA y de su plan de
accién.

2. Sugerencias para la organizacién de la Red de Especialistas en Desarrollo
Institucionat.

3. Sugerencias para la organizacién de un seminario anual sobre gerencia de

investigacion.

Se sugiere, a efectos del anélisis de cada grupo, utilizar algunas preguntas bésicas,
tales como: qué; cémo; para quién; productos finales; productos intermedios (subproductos),
y adicionalmente otras sugerencias por los grupos.

Antes de iniciar las actividades grupales, se discuten algunas ideas que pueden resultar
dtiles para la discusiéon. Hobbs recuerda que desde hace alrededor de diez afios, con el
propésito de fortalecer la capacidad de gestién en el campo de la investigacién agropecuaria, .
se realizan periédicamente talleres del lICA, ISNAR, la FAO y los PROCls. Hasta ahora han
sido siete u ocho talleres, en los cuales se han debatido temas tales como planeamiento
estratégico, descentralizacién, transferencia de tecnologfa. Inicialmente eran més generales
Y. paulatinamente, adquirieron rasgos mas especificos. En ese contexto, la FAO hizo un
estudio formal sobre la necesidad de formacién gerencial; se fijaron ciertos lineamientos. Se
procuré la concientizacién de dos o tres lideres en cada pals. En determinado momento, se
reunfan 20 lideres de esos temas de la Regién, y alrededor de diez del pais huésped. Se
efectuaban ejercicios, con posteriores recomendaciones para el PROCI que organizaba cada
reunién. Lindarte aiflade a lo expuesto por Hobbs que en esa dindmica se procuraba
profundizar en temas relevantes y se estudiaban los cambios en la demanda; asimismo, se
advirtié siempre preocupacién por moverse hacia la formacién de capacitadores.

Martinez Nogueira pregunta a Hobbs si ISNAR sigue con la préctica de las evaluaciones
externas de los sistemas nacionales (el especislista de ISNAR responde que esa préctica ha
disminuido). Quizds, agrega Martinez Nogueira, en el Proyecto en discusién podria
incorporarse el financiamiento de esa clase de diagnésticos. Hobbs recuerda que se trata de
metodologla cara; sugiere buscar una forma més eficiente y menos costosa de efectuar los
diagndsticos.

Novoa sefiala que poner en préctica, en términos operativos, esa clase de actividades,
es complejo. En el contexto del Proyecto ISNAR-BID hubo talleres de planificacién, muy
exitosos. Se determinaron prioridades y clientelas, se fue generando una préctica de
compromisos; las instituciones comprometieron operativos de apoyo. Es menester -ailade-
analizar muy cuidadosamente todo lo referente a financiamiento, recursos e infraestructura.
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En la presentacién definitiva del Proyecto se tendrdn en cuenta esos aspectos, seflala
Ardila. Lindarte subraya la importancia de definir cémo seguird el proceso de consulta, como
parte de la preparacién del Proyecto, para luego conseguir financiamiento. Hasta aqui se ha
tratado la idea del Proyecto; en el presente Taller se trabsja en el perfil del Proyecto, o se
discuten insumos para que el lICA plantee el perfil. En pequeilas reuniones con los posibles
donantes, se podré lograr cierto consenso sobre el Proyecto y, en reuniones con los pafses
deberé alcanzarse el respaldo al Proyecto y su legitimacién.

Con posterioridad a sus respectivas reuniones, las relatorfas de cada uno de los Grupos
de Trabajo dan cuenta de sus discusiones. En el caso del Grupo 1, el producto resultante es
mds sintético, presenta un esquema maés enumerativo. En el Grupo 2, en cambio, se produce
una relatorfa més pormenorizada y analftica. Los que siguen son ambos textos, con respecto
a sus contenidos, sélo parcialmente "editados”; la suma de esos documentos sintetiza el
pensamiento de los participantes en el Taller.

El Grupo 1 organiza sus planteos del siguiente modo:

Objetivo

® Fortalecer las capacidades naecionales para efectuar los ajustes estratégicos
requeridos determinados por las nuevas realidades, desarrollar log Sistemas
Nacionales de Innovacién Agropecuaria, Forestal y de los Recursos Naturales,
asegurando su sostenibilidad.

[ Formulacién de la visién estratégica para el desarrollo de los SIA a partir de
diagnésticos evaluativos elaborados con base en metodologias, perspectivas y
procedimientos comunes suministrados por el Proyecto, con la participacién de
especialistas nacionales y apoyo técnico externo.

Qrganizacién

1. Sede: IICA

2. Comité de: IICA, ISNAR, FAO

3. Coordinador: San José

4. Un Seminario Anual de evaluacién y adquisicién del insumos. (Para lo cual se cuenta

parcialmente con financiamiento de FAO, ISNAR e lICA.)

Adicionalmente podrfa existir financiamiento del BID, los PROCIS, algunas
Universidades y representantes del sector privado, vinculados a los temas planteados.
Ardila: Podria tratarse la idea de formar un consorcio para el del seminario.

Clientes

° Los distintos actores y organizaciones que integran el Sistema Nacional de
Innovacién, tanto en el contexto operativo como en el de formulacién politicas
INIAs, Universidades, centros privados y ONG's, principalmente.
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Productos intermedios

1. Un diagnéstico tipo, orientado a identificar actores y misiones de las
organizaciones del Sistema.

2. Metodologlas orientadas a construir e inducir una visién de futuro en relacién
con el sistema, sus gerencias, estrategias y operacién.

Productos finales

1. Documentos Nacionales que constituyen la base conceptual del Sistema, sus
fortalezas y debilidades estratégicas, gerenciales y operativas.

2. Movilizacién de recursos internos y construccién de un foro sostenible en el
pals y en las regiones que promueva nuevos proyectos y acciones. Alianzas
Estratégicas, Proyectos Conjuntos (gasto privado mds sector publico).

3. Red Continental de Recursos Humanos para el ajuste, cambio y modernizacién
del sistema (Estrategia de gerencia y operacién).

4. Asesoramiento para la institucionalizacién del cambio.

Objetivos del Taller

1. Monitoreo del Proyecto por parte de los usuarios.

2, Concientizacién de los usuarios sobre los cambios requeridos por parte de la
Red (academia) del Proyecto.

Por su parte, el Grupo 2 hace la siguiente presentacion:

Consideramos los tres puntos puestos a nuestra consideracién y las preguntas basicas
que sugirié Carlos Machado.

En primer lugar trabajamos sobre los elementos para mejorar la propuesta presentada
ayer por el lICA. Nuestras observaciones tienen dos dimensiones: 1) creemos que la
formulacién del Proyscto requiere determinadas etapas; 2) esas etapas deben tener contenidos
concretos para que pueda ser presentada a las organizaciones y a las entidades que en la
Regién lo van a apoyar.

El Proyecto debe concentrarse inicialmente en ciertas acciones de formulacién y
elaboracién de un perfil del Proyecto, dentro de los estdndares que son conocidos para
proyectos de esta naturaleza a nivel internacional. Ese perfil debe ser consultado ampliamente
con las organizaciones en la regién que se espera participen en su ejecucién y, luego de esa
consulta, debe liegarse a la formulacién completa en todos sus componentes técnicos para
entrar a la etapa de negociacidn y a los convenios de cooperacién que sean necesarios.
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No abundamos més en estos componentes porque creemos que sl equipo técnico del
IICA tiene la competencia apropiada para concretar el documento del Proyecto después de que
se sigan pasos como los mencionados.

Sin embargo, trabajamos un poco en cuanto al contenido del Proyecto vy,
esencialmente, lo planteamos en relacién con lo que es su objetivo en la propuesta que fue
presentada ayer. Habian dos objetivos que nosotros resumimos en 86lo uno, dejando a cargo
del equipo de formulacién y disefio del Proyecto la elaboracién particular de los objetivos
especfficos.

El objetivo general dice que esperamos que el proyecto establezca un mecanismo de
carécter colectivo y participativo de apoyo que contribuya al fortalecimiento de los sistemas
de innovacién y desarrollo tecnolégico agropecuario en la regién para su gestién y desarrollo
estratégico en el futuro.

Hicimos énfasis en que consideramos que debe estar orientado més que a las
organizaciones propiamente dichas, a los sistemas de innovacién y desarrollo tecnolégico, y
a los componentes; debe ser de caricter colectivo y participativo y tener una visiéon
prospectiva.

Nuestro trabajo estuvo centrado en los elementos de quién, para quién y cémo podria
funcionar el Proyecto. En relacién con quién, hicimos la distincién entre tres conceptos
principales: el Proyecto debe tener clientes, usuarios y beneficiarios y afectados de su accién.
Consideramos que debe haber una definicién de los clientes en cuanto al Proyecto como
propuesta para ser "vendida", para obtener los compromisos de financiacién y participacién
entre los cuales estédn desde luego las organizaciones que, en principio, se han comprometido
con él: el IICA, el ISNAR, UNICAMP, PROCAD!, y otras organizaciones de esta naturaleza que
son los clientes de la propuesta del Proyecto. Pero hay usuarios y beneficiarios del Proyecto;
los usuarios y beneficiarios son las organizaciones tanto de los sectores publico y privado
como del sector académico y la universidad, que recibirfan las acciones y los beneficios de
este proyecto. Creemos que es necesario hacer esta diferenciacién, para no pensar sélo en
los clientes a los cuales serfa presentada la propuesta. Posteriormente, pensamos en cémo
hacerlo y bdsicamente trabajamos sobre los principios de onentacnén estratégica de esa
accién para el cémo.

Ante todo buscando recuperar la experiencia y la capacidad ganada en la regién para
ponerla al servicio de objetivo mencionado. Luego, promoviendo la participacién colectiva de
todos los interesados en sus acciones, que son las organizaciones y las personas que forman
parte de los grupos de usuarios y beneficiarios. Finalmente, prestando servicios especializados
de asesoria y consultorfa en los temas que le competen, y servicios de capacitacién, desarrotio
y promocién del talento humano, de acompailamiento a la accién, no solamente .para
promover las acciones en si mismas sino para hacer el seguimiento a la forma en cémo esta
se va dando en el tiempo y en los resultados que se van presentando; también servicios de
documentacién e informacién de ese conjunta de experiencias. :

El siguiente punto fue trabajar sobre sugerencias referentes a {a organizacién del

Proyecto y de la red de especialistas; més que proponer elementas especificas de disefio,
dejamos a consideracién del lICA alguros criterios para su organizacién.
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Debe ser una red fundamentalmente orientada hacia la conformacién de un servicio de
consultoria especializada de alto nivel y de orientacién hemisférica. En ese sentido, el servicio
de consultorfa se basara en la recuperacién, en la documentacioén y en la clasificacién de las
capacidades disponibles en la Regién. En ese sentido, la red debe ser esencialmente un
mecanismo de cardcter virtual, pero construido e insertado enlas organizaciones. Ciertamente,
hay varias organizaciones en la Regién que han desarrollado y mejorado sus capacidades en
el andlisis de la evolucién organizacional y del desempeiio de las instituciones de investigacién
y desarrollo tecnolégico; sin embargo, son los individuos los que conforman esas
organizaciones y los individuos tienen, desde luego, relativa movilidad para estar en un lugar
u otro. Entonces hay que acudir a los individuos para conformar una base de datos de esas
capacidades y de ese talento que existe en la Regién; se reconoce que este mecanismo esté
vinculado y debe tener el apoyo de las organizaciones a las cuales pertenece.

Como se propone en el documento presentado por el IICA, ese servicio especializado
de consultoria de nivel internacional y de alta capacidad y competencia deber4 prestar
misiones de apoyo a las organizacionss en los pafses. También deberd proporcionar:
cooperacién técnica triangular, como fue mencionado; consultorfas especializadas para
aspectos especificos; disefio de proyectos; apoyo en el diseiio de proyectos en la realizacién
de estudios especiales en la organizacién y difusién de la experiencia en la Regién, y en la
promocién y desarrollo del talento mediante programas de capacitacién y de otra naturaleza.

En cuanto a la organizacién de la Red, debe tener una concepcién de carécter virtual
con minima burocracia y maxima eficacia. En ese sentido, podrfa funcionar con una secretarfa
ejecutiva probablemente de tiempo parcial, muy eficiente, instalada en el ICA. Debe tener
mecanismos de informacién especificos para poder difundir y ofrecer los servicios,
mecanismos especificos de relacién dentro de las redes ya establecidas y, dentro de los
mecanismos de cooperacién que tiene el ICA, mecanismos de relacién con las personas y con
las instituciones, una organizacién para servicios “intrared”, es decir, poder prestar a quienes
estén vinculados a la red servicios de actualizacién sobre las experiencias, sobre los
resultados, sobre los servicios que pueden prestarse y sobre la manera en que la red va
fortaleciéndose a medida que pasa el tiempo. Desde luego, debe contarse con una base de
financiacién que permita que comience a funcionar prontamente. Esa base de financiacién,
en principio, tiene ya algunos intereses o compromisos preliminares de participacién con
organizaciones como el ISNAR y el IICA, que estdn apoyando esta iniciativa.

El Grupo 2 trabajé también sobre el propuesto taller o seminario anual sobre gerencia
de la innovacién. Hubo dos elementos importantes. En primer lugar, més que la gerencia de
la investigacién como tema principal, interesa el concepto general de desarrollo de los
gistemas de innovacién tecnolégica agropecuaria en la Regién, en donde la gerencia es uno
de los componentes tanto de orden técnico como en cuanto a la administracién propiamente
dicha de las instituciones.

Se pensé que, méis que un taller 0 un seminario anual se utilice y desarrolle en la
propuesta el concepto de un seminario permanente, que a lo largo del tiempo tendrfa dos
componentes principales: el proyecto en s mismo como soporte a la accién, con su unidad
ejecutiva, con la red de especialistas o el grupo GARI, con sus mecanismos de informacién
y de relacién con los paises y con las organizaciones nacionales, tanto publicas en los paises.
En segundo lugar, el seminario deberfa estar orientado no sélo a tener unos momentos de
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encuentro presencial en donde se van a compartir los adelantos, los resultados obtenidos, y
los avances logrados, sino que debe tener una accién continua a lo largo del tiempo, en donde
tanto el Proyecto como las organizaciones nacionales irfan adelantando distintos tipes de
acciones. Los eventos presenciales, uno anual 0 més si fuese. necesario, serfan momentos
para compartir informacién que se logre para actualizar los estados del arte sobre lo que es
el desarrollo y el fortalecimiento de los sistemas nacionsles para mejorar las capacidades
individuales de las personas que conforman parte de la Red y que estdn en las instituciones.

Se esperarfa que de esta manera al cabo de un tiempo, para el cual no se fijé6 un limite
particular, 3-4-5 o mdés anos, las instituciones tuvieran dos tipos de productos particulares.
En primer lugar el talento humano acumulado y mejorado por la capacitacién obtenida y los
aprendizajes derivados de su participacién en un ejercicio de esta naturaleza. En segundo
lugar, que las organizaciones tuvieran proyectos o resultados concretos que a lo largo del
tiempo se irfan elaborando por ese gran equipo técnico que conformaria parte de esta accién.
Esto, desde luego, debera tratarse en un diseiio metodolégico més detallado.

Un elemento adicional fue determinar cuéles son las prioridades. Qué cosas esenciales
deben hacerse. Hay una legitima y ambiciosa propuesta que debe ser priorizada. Lo primero,
definitivamente, seréd tener el proyecto. Las ideas y las propuestas presentadas deben
convertirse en un documento en blanco y negro que pueda llegar a los escritorios, a las
mentes, a las manos de los financiadores, y de las instituciones que lo van a auspiciar. Esta
debe ser una accién inicial dentro del plan de accién del Proyecto. Segundo, que se haga la
consulta ampliada a los presentes, a las organizaciones y a los palsas para comprometer su
participacién y llegar a los convenios operativos espec(ficos. Tercero, la organizacién del
primer encuentro o taller dentro del seminario permanente, y cuarto, la organizacién operativa
y la estructuracién de la unidad ejecutiva de apoyo del Proyecto.

Huntington Hobbs, integrante del Grupo 1, explica sobre el trabajo realizado: Una de
las limitantes principales era una cierta confusién en cuanto a cual deberfa ser el rol futuro de
los INIAs; habfa mucha preocupacién en la direccién hacia cual se debe seguir. Vimos como
una primera necesidad la necesidad de apoyar a los sistemas nacionales a desarrollar una
visién: hacia donde deberfa ir. Pero comentamos que no era sélo una cuestién de planeamiento
estratégico, sino tenia que estar fundamentada en un diagnéstico del pals. La metodoiogia del
diagndéstico seria la misma en los diferentes palses, pero es obvio que el diagnéstico tendria
resultados diferentes en los distintos pafises. Del diagnéstico saldrfa una serie de propuestas
que tendrfan que ser deliberadas a nivel nacional, dentro de un sistema nacional amplio, es
decir més alld de los INIAs. Habldbamos del Sistema Nacional no sélo viéndolo_hacia abajo,
en el sentido de involucrar a otras instituciones que hacen investigacién y transferencia, sino
también hacia arriba, involucrando a aquellos actores que influyen politicaments en el sistema
agropecuario.

El especialista de ISNAR continia su explicacién: esta serie de deliberaciones
conducirfan a un consenso nacional sobre la visién de hacia donde debe dirigirse ese sistema
nacional y eso repercute en una serie de proyactos nacionales para fortalecer el desarrollo del
sistema en el pais. En un pais podria haber muchos proyectos, sobre los cuales nosotros no
tendrfamos ninguna capacidad numérica para poder responder, pero sf vemas la necesidad en
esta etapa de asesorar sobre el proceso de institucionalizacién del cambig. Aqui estamos
dando una metodologia, ayudando en el diseiio de @ste proceso y de las personas que lo
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conducirfan a nivel nacional, para que ellos disefien sus propios proyectos y soluciones;
después ofrecemos un asesoramiento en la gestion de la institucionalizacién.

Y finaliza Hobbs su intervencién: el seminario anual que hablfamos comentado tiene dos
objetivos: establecer un mecanismo de monitoreo por parte de los usuarios y financiadores,
que se reunirdn anualmente, y donde se reportarfa qué se estd haciendo, qué se ha
desarrollado, y en el cual los usuarios y los donantes darfan sus perspectivas sobre c6mo
deberfa continuar el Proyecto. Al mismo tiempo, se aprovecharfa la reunién de estas personas
para ofrecer nuevas perspectivas, nuevos procedimientos y nuevos insumos para que ellos
desarrollaran una vision méas amplia y més certera.

Roberto U. Herndndez, a cargo de la Subdireccién General del IICA se dirige a los
participantes en el Taller y les da a conocer el pensamiento del Instituto sobre el tema
discutido. En primer término, senala que el IICA considera que la reunién realizada y el aporte
de sus integrantes constituyen un apoyo fundamental al proceso de transformacion
institucional de la investigacién agropecuaria en ALC y al papel que desempeiia el Instituto en
ese campo.

Afade que el IICA estéd preocupado por 1a situacién de los servicios de investigacién
del sector en sus Palses Miembros, aunque es optimista debido a la presencia de més de
12.000 investigadores. El Instituto quiere sumarse a la bisqueda de soluciones sustanciales;
el Proyecto discutido a lo largo del Taller, y las propuestas lanzadas por los especialistas, es
una parte fundamental de esas soluciones. En nombre del Director General del lICA,
Herndndez agradece su contribucién a todos los participantes.

A la luz de las relatorias presentadas pro los dos Grupos de Trabajo, se genera una
répida discusién sobre el método a seguir en al elaboracién de las Conclusiones del Taller.
Novoa propone {a constitucién de un equipo formado por dos integrantes de cada Grupo y por
Jorge Ardila, con el propésito de redactar el texto final.

Con respecto a los informes de los Grupos, Hobbs piensa que ambas propuestas son
sumamente compatibles. A su juicio, en el primer grupo se ancla el proceso muy
especificamente, mientras que en el segundo se responde a demandas de diversa (ndole.
Lindarte aflade que, en la concepcién de la Red, el Grupo 2 tuvo la visién de que existen dos
niveles: el de los especialistas y el acople o respaldo institucional. Deberia proponerse que,
ademds de las actividades especificas de la Red, hubiera una serie de trabajos nacionales.
Galvéo seiiala que en el Grupo 1 hubo més oferta, y en el 2 més demanda. Al respecto, Ardila
expresa que el Proyecto tiene que considerar ambos aspectos.

A juicio de Machado, el G1 desarrollé més un teatro de operaciones; los clientes son
los sistemas de los palses, no la Red. Ramos piensa que el Proyecto como producto debe ser
una construccién compartida. Hobbs sefiala que hay una oferta de desarrollo institucional; la
Red ofrece apoyos especificos a las demandas, Novoa cree que, con elementos muy Utiles,
se ha hecho una propuesta forma; se deben cumplir otras acciones que ya han sido iniciadas.
Con referencia la Red y al Seminario Permanente, se debe trabajar desde ya; en tal sentido,
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sugiere adelantar la organizacién del primer encuentro presencial o taller. Hobbs explica que
hay acuerdo en cuanto al disefio y contenido del Proyecto.

De acuerdo con Novoa (quien recuerda algunos insumos incluidos en la presentacién
del Proyecto del lICA), se plantean cuatro tareas bésicas; 1) formular el Proyecto; 2) consultar
y elaborar ese disefio colectivamente; 3) iniciar la estructuracién de la red virtual, con un
minimo de burocracia, a cargo del lICA; 4) establecer, como actividad prioritaria, la realizacién
del primer seminario anual o0 encuentro presencial.

Finalmente, luego de los trabajos efectuados por el Grupo de Redaccién de las
Conclusiones del Taller, éstas son dadas a conocer al plenario y aprobadas. El texto es el
siguiente:

1. Elementos para mejorar |a propuesta

1.1. Diseflar un proyecto de acci6én hemisférica que sirva como mecanismo de
colaboraci6n, colectivo y participativo, con la finalidad de:

“Fortalecer las capacidades nacionales para efectuar los ajustes estratégicos requeridos
determinadas por las nuevas realidades para fortalecer y desarrollar los sistemas
nacionales de innovacién agropecuaria, forestal y de los recursos naturales, asegurando
su sostenibilidad”.

1.2. Incluir en el disefio del Proyecto elementos que propicien:
- Incorporacién de mecanismos y apreciacién de las experiencias
- Mecanismos para captar la dindmica y los cambios que van ocurriendo.

- Una orientacién hacia el andlisis prospectivo y el disefio de nuevos
escenarios.

1.3. En el proceso para el disefio y elaboracién del Proyecto, seguir la siguiente
frecuencia:

a)  Escribir un perfil del proyecto
- Antecedentes y justificacién
- Objetivos
- Estrategia
- Elementos del plan de accién
- Financiacién
- Esquema organizacional y de ejecucién

b) Someter el perfil a una consulta regional

c) Formular el proyecto como documento final

d) Definir la estrategia de negociacién ("marketing”) e iniciar las acciones
del caso

e) Hacer las conexiones de compromiso y cooperacién
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2. Elementos para la organiiacién Y ejecucién

El Proyecto seria estructurado con base en cuatro grandes componentes: a) estructura
operativa y organizacién técnica; b) estrategias y mecanismos; ¢) componentes operativos;
y d) elementos del proceso y plan de accién.

2.1. Estructura operativa: Una secretaria operativa con base en el lIICA (Area de
Concentracién Il) y en sus recursos operativos de apoyo y de cooperacién con los palses.

2.2. Estrategia y mecanismos. Deberdn ser disefiados y establecidos para: a)
establecer la relacién con las organizaciones de innovacién y desarrollo tecnolégico (ONIA);
b) manejo de informacién; c) prestacién de servicios internos a los participantes en el
Proyecto; d) seguimiento y evaluacién; e) financiamiento de la accién.

2.3. Componentes operativos. Serian contemplados algunos tales como: a) Misiones
de apoyo y consultorfa; b) realizacién de estudios especializados en diagnésticos y andlisis de
situacién (casos y comparativos); c¢) capacitacién; d) cooperacién técnica bilateral; e)
divulgacién.

2.4. Elementos del proceso y plan de accién. Contemplarfa tres grandes
componentes: a) organizacién y estructuracién de la red GARI; b) seminario "permanente”;
c) acciones prioritarias en el corto plazo (un aiio).

Diagrama 1. Proyecto General
Diagrama 2. Red GARI
Diagrama 3. Seminario "permanente”

Acciones prioritarias (corto plazo)

Formular el perfil del Proyecto

Realizar consulta ampliada (Taller de planificacién)

Iniciar organizacién del red GARI

Iniciar el disefio y organizacién del segundo seminario: a) tema; b)
participaciones; c) acciones; d) productos; e) seguimiento.

el ol e
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OBJETIVOS

' ‘ ANEXO 1
OBJETIVOS, PRODUCTOS ESPERADOS Y AGENDA DEL TALLER

Analizar con un grupo de especialistas y representantes de INIA's,
Universidades, ISNAR, PROCADI e IICA, la problemética y perspectivas de la
transformacién institucional de la investigacién agropecuaria en ALC, las
demandas prioritarias de las instituciones en este campo y el papel de los
organismos internacionales de cooperacién técnica.

Discutir y perfeccionar la propuesta PAFISIT’ de IICA como mecanismo de
apoyo a los palses en el proceso de transformacién y fortalecimiento
institucional de los SINIA’s.

Establecer las bases para la organizacién y desarrollo de una red de apoyo a los
palses en los procesos de reconversién institucional, GARI®.

Establecer las bases para la organizacién de un seminario sobre gerencia de
investigacion.

PRODUCTOS ESPERADOS

1.

Actualizar la problemética y demandas relacionadas con los procesos de
transformacién y gerencia institucional de lainvestigacién agropecuaria publica-
privada y sus principales tendencias, como insumo para los procesos de
cooperacion técnica del lICA en este campo. Los trabajos presentados seran
publicados.

Fortalecer el proceso de alianza estratégica del IICA y el Area Il con el ISNAR,
la Universidad de Campinas, y el programa Colombiano de Administracién de
la Investigacién (PROCADI), como elemento fundamental para el desarrollo
posterior de la propuesta del IICA.

Incorporar al disefio del PAFISIT y del GARI las necesidades prioritarias de los
paises y de los programas de cooperacién reclproca en investigacién (PROCI’s)
como elementos determinantes para su funcionamiento exitoso.

PAFISIT: Programa de apoyo al fortalecimiento institucional de los sistemas de investigacion

agropecuaria de LAC (sigla provisoria).

s GARI;

Grupo de apoyo a la reconversién institucional (sigla provisoria). Serd una red de

especialistas en desarrollo institucional.
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4. Obtener una propuesta revisada de PAFISIT, con sugerencias especificas sobre
componentes, métodos, procedimientos, actividades para el plan de accién a
partir de 1996, y posibilidades de financiamiento.

5. Obtener sugerencias y recomendaciones concretas para el desarrollo, a partir
de 1996, de un seminario internacional sobre gerencia de la investigacién,
incluyendo posibilidades de financiamiento.

Agenda del Taller

LUNES 4 de noviembre, 1995

AM.

P.M.

Inauguracién. Dr. A. Paulo M. Galvo.

"Problemética de la transfarmacidn institucional de la Investigacién agropecuaria”
J.Ardila.

Café

Gerencia del proceso de transformacién Institucional. H. Hobbs.ISNAR.

Panel sobre probleméitica de la Investigacién y la transformacién Institucional.
Comentarios iniciales de los Directores de Investigacién participantes, y panel de
discusién. Comentarios y opiniones iniciales de 5 minutos para motivar y abrir la
discusién.

"Procesos de transformacion Institucional de la Investigacién frente a la cooperacién
técnica Internacional, desde la perspectiva amplia de la Universidad."” Sergio Salles
Filho. UNICAMP.

Discusién, aclaraciones

"Los procesos de transformacién institucional y el papel de la cooperacién técnica, una
perspectiva desde afuera del sector.” Roberto Martinez Nogueira.

"Problemdtica Institucional de la Investigacién desde la perspectiva de la sociologia
de las organizaciones." Eduardo Lindarte.

Discusién

"Procesos de transformacién Institucional de la Investigacién agropecuaria desde la
perspectiva de los INIAS." Carlos Machado.

Presentacién sobre propuestas de IICA en relacién con PAFISIT y GARI.

Discusién
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MARTES 5

AM.
Panel sobre demandas, prioridades de cooperacién técnica y formas de organizacién
para la cooperacién.
Organizacién del trabajo de grupos. Propuesta y sugerencias.
TRABAJO DE GRUPOS
P.M.

Continuacién de trabajo de grupos.

Plenaria. Cada grupo presenta en forma preliminar sus adelantos en 20 minutos y habr4
media hora para discusién y reorganizacién del trabajo del tercer dia.

MIERCOLES 6

A.M.

Conformacién de una propuesta y plan de accidn con sugerencias especificas de
trabajo y actividades a desarrollar en 1966, en torno a lo planteado para:

- PAFISIT
- GARI
- SEMINARIO SOBRE GERENCIA DE INVESTIGACION.

Estas propuestas deberén indicar los diferentes actores y apoyos que sean necesarios,
con el fin de que las metas resulten realistas.

Plenaria para la presentacién de las sugerencias y conclusiones.
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ANEXO 2
LISTA DE PARTICIPANTES EN EL TALLER

ARGENTINA

Roberto Martinez Nogueira

Vicedecano, Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad de Buenos Aires -
Director Grupo CEO

Buenos Aires, Argentina

Apdo. 1086

Telf. 00541 3421395

Fax. 00541 3428153

BRASIL

Sergio Salles-Filho

Instituto de Geociencias, UNICAMP
13081-970 Campinas, SP. Brasil
Telf. 0055 192-398301/391097
Fax. 0055 192-391-772

e-mail: sallesfi@ige.unicamp.br

José Roberto Rodrigues Peres
Director EMBRAPA

Caixa Postal 040315

Brasilia, D.F. Brasil

Telf. 0055-61 273-6331
Fax. 0055-61-347-1041

COLOMBIA

Eduardo Ramos

Director Oficina de Relaciones Externas

Corporacién Colombiana de Investigacién Agropecuaria
CORPOICA

Apartado 240142, Las Palmas

Santa Fe de Bogot4, Colombia

Telf. 00571-286-0263/244-7806

Fax. 00571-2447-806

Andrés Ricardo Novoa B.

Director Ejecutivo

Programa Colombiana para el Avance de la Investigacién, PROCADI
Apartado aéreo 52543

Santafé de Bogotd, Colombia

Telf. 00571 368-3677. Ext. 22

Fax. 00571 368-0920
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COSTARICA

Jorge Morales

Director Investigacién Agropecuaria
Ministerio de Agricultura y Ganaderia
Apdo. 10904-1000 San José

Telf. (506)231-2625/296-2495

San José, Costa Rica

Rocfo Oviedo

Sistema de Informacién

Direccién de Investigaciones Agropecuarias
MAG

Apdo 10094

San José, Costa Rica

Telf. (506)296-2495

Fax. (506)296-0858

Marta Villegas

Directora

Secretarfa de Planificacién
SEPSA

San José, Costa Rica
Telf. 231-2506

Fax 232-0677

CUBA
Juan José Paretas Ferndndez
Vice-Director
Instituto de Investigaciones del MAG
IIPF. MAG
Ave. Independencia y Conill. Plaza de la Revolucién
Ciudad de La Habana, Cuba
Fax. 0053-7-228382
Telf. 0053-84-5275/0053-84-5262

EL SALVADOR

Elifas Mejla Figueroa

Gerente de Planificacién

Centro Nacional de Tecnologia Agropecuaria Forestal (CENTA)
Apartado Postal 885

San Andrés, La Libertad

El Salvador

Telf. 00503-3384271

Fax. 00503-3384279




GTZ

ISNAR

IICA

Jurgen Carls

Proyecto IICA/GTZ

Apartado 660-2200

Coronado, Costa Rica

Telf. (606)229-0222, Ext. 3000 a 3003
Fax. (506)229-1620

Huntington Hobbs
Oficial Principal
ISNAR

P.O. Box 93375
2509 AJ, La Haya
Holanda

Telf. 31 70 3496100
Fax. 31-70-381-9677

Jorge Ardila

Especialista Area de Ciencia y Tecnologia,
Recursos Naturales y Produccién Agropecuaria
Apartado 55-2200 Coronado, Costa Rica

Telf. (506)229-0222. Ext. 2623

Fax. (606)229-4741

Eduardo Lindarte

Especialista Area de Concentracién Il
Agencia lICA/Venezuela

Apartado Postal 5345

Caracas 1010, Venezuela

Telf. 0058 2 5731021

Fax. 0058 2 5771356

A. Paulo M. Galvao

Director, Area de Ciencia y Tecnologia,
Recursos Naturales y Produccién Agropecuaria
Apartado 55-2200 Coronado, Costa Rica

Telf. (506)229-0222, Ext. 2616, 2620

Fax. (606)229-4741
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Carlos Machado

Especialista Area de Concentracién Il
Oficina ICA/Honduras

Apartado postal 1410

Cédigo postal 11101

Tegucigalpa, Honduras

Telf. 00504 315452

Fax. 00504 315472

Enrique Alarcén

Especialista Area de Ciencia y Tecnologia, Recursos Naturales
y Produccién Agropecuaria

Apartado 55-2200 Coronado, Costa Rica

Telf. (506)229-0222, Ext. 2621

Fax. (606)229-4741

Francisco Enciso

Especialista Area de Ciencia y Tecnologla,
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Area de Ciencia y Tecnologfa, Recursos Naturales y
Produccién Agropecuaria

La produccién es el resultado de la aplicacién, por parte de empresarios y trabajadores del agro,
de conocimiento y tecnologla a la base de los recursos naturales que sustentan del sistema productivo.
Implicito en ello estd el reconocimiento de que los volimenes, niveles y calidad de la produccién, no
s6lo dependen de relaciones técnicas, sino también de las relaciones sociales que fundamentan la
organizacién de la produccién; de ahf la importancia de la dimensién humana en los procesos
productivos.

Esta Area de Concentracién busca que las instituciones publicas y privadas desarrolien e
incorporen respuestas tecnolégicas apropiadas a las condiciones ecolégicas y socioeconémicas de cada
pafs. Se busca, asimismo, que las instituciones diseiien e implementen politicas que fortalezcan los
procesos de innovacién tecnolégica y promuevan sistemas de produccién agropecuaria sostenibles y
competitivos que ayuden a distribuir mas equitativamente los beneficios del desarrollo econémico.
También se contempla apoyar a las instituciones nacionales, regionales e internacionales que luchan
contra la contaminacién ambiental y contra el deterioro de las aguas, el suelo, la flora y la fauna.

OBJETIVO

Apoyar la generacién, adaptacion y transferencia de tecnologfas que faciliten el desarrollo de
sistemas de produccién agropecuaria y agroindustria, ajustados a las diversas caracteristicas
socioeconémicas de los productores, y que aseguren un manejo racional y competitivo de la base de
recursos naturales. Propender por un fortalecimiento institucional de los sistemas de innovacién
tecnoldgica de los Palses Miembros.

CONTENIDO
En esta Area de Concentracién las acciones concretas de cooperacién técnica del IICA, en

apoyo a los sectores publico y privado de los Paises Miembros, se agrupan en tres componentes: a)
Ciencia y Tecnologfa, b) Recursos Naturales, y ¢) Produccién Agropecuaria.
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Esta edicién se termind de imprimir
en la Sede Central del IICA
en Coronado, San José, Costa Rica,
en el mes de marzo de 1996,
con un tiraje de 250 ejemplares.






Area de Concentracién II: Ciencia y Tecnologia, Recursos Naturales y Produccién
Agropecuaria

La producci6n es resultado de la aplicacién, por parte de empresarios y trabajadores del a
de conocimiento y tecnologia a la base de los recursos naturales que sustentan el siste
productivo. Implicito en ello esté el reconocimiento de que los volimenes, niveles y calidad
la produccién no s6lo dependen de relaciones técnicas, sino también de las relaciones social
que fundamentan la organizacién de la produccién; de ahi la importancia de la dimens
humana en los procesos productivos.

Esta Area de Concentracion tiene dos objetivos basicos: a) generar, adaptar y transferir
tecnologias que faciliten el desarrollo de sistemas de produccién agropecuaria y agroindustria,
ajustados a las diversas caracteristicas socioeconémicas de los productores, y que aseguren un
manejo racional y competitivo de la base de recursos naturales, y b) fomentar el fortalecimiento
de los sistemas institucionales de innovacion tecnolégica de los paises miembros del IICA.

Para lograr los objetivos anteriores, se brinda apoyo a las instituciones piblicas y privadas en
el desarrollo e incorporacién de respuestas tecnolégicas apropiadas a las condiciones ecoldgicas
y socioeconémicas de cada pais, en el disefio e implementacién de politicas que favorezcan los
procesos de innovacion tecnol6gica, y en la promocién de sistemas de produccion agropecuaria
sostenibles y competitivos que ayuden a distribuir mas equitativamente los beneficios del
desarrollo econémico. También se da respaldo a las instituciones nacionales, regionales e
internacionales que luchan contra la contaminacién ambiental y contra el deterioro de las aguas,
el suelo, la flora y la fauna.







