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PRESENTACION

La realizaclén del Seminarlo-Taller sobre "Organizacién y Princi-
plos Bésicos en Investigaclén" realizado en la Estaclén Experimental
La Estanzuela del CIAAB obedece e! propésito de facllitar el Inter-
camblo de opiniones entre los técnicos del CIAAB y el CIVET, con
destacados especialistas de otros paflses que han vivido reclentemente
experienclas de reforma y fortalecimiento Instituclonales, de natura-
leza similar a la que hoy se Intenta Implementar en el Uruguay. Al
facilitar este intercambio el ICA no solo espera contribulr al proceso
que hoy se lleva a cabo en el Uruguay sino también acercar estas
experienclas a otros pafses. Los trabajos presentados y las conferen-
clas editadas permiten la presentaclon de esta Memoria, que sin duda
servird tamblén como obra de referencla para aquellos Interesados en

estos temas en otros Paflses Miembros del IICA.

Eduardo Trigo

Director del Programa ||
Generacion y Transferencia de Tecnologfa
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PONENCIA DEL Ec. JORGE ARDILA®*

Discusién sobre Algunas Condiciones Bésicas para el Exito de un
Sistema de Investigacién y Transferencia de Tecnologfa

1. INTRODUCCION

Siempre se habla de €xito organizacional para referirse a um clmulo de accio-
nes que dan como resultado un adecuado cumplimiento del mandato Institucional.
8in embargo, los conceptos sobre éxito, y las condiciones para lograrlo, varfan
de acuerdo a la persona que los exprese, considerando no solo su propia experiencis,
sino tambifn su escusla formativa y académica.

En este caso, no se pretende presentar un listado Gnico de condiciones o circuns-
tancias para que una organizaciln sea exitosa, sino mfis bien traer a discusibn as-
pectos que considero daben ser tenidos en cuenta pars que fstas, las organizaciones
dedicadas a la investigaciln agropecuaria, tengan probabilidadas mayores de ser
exitosas.

Las condiciones qu.'u presentarfn, por lo tanto, no agotan el tema, y pueden
ufs bien ser consideradas como una introducciln a esta compleja situacifm, ‘quc
debe analizar sistemfticamente, tanto la anatomfs, como la fisiologfa de las orgeni-
zaciones.

Entiendo por anatomfa organizacional, la definicibn y ordensmtdnto da los compo-
nentes internos, que dan como resultado un nivel adecusdo de eficiencis en el uso
de los recursos, mientras que por fisiologfa me refiero al accionar de la organiza-
cién con respecto a su medio ambiente, de tal manera que se garentice un elevado
grado de eficacia organizacionsl.

Como puede aprecisrse del plrrafo anterior, no basta que una organizacién ses
eficiente intarnamente (uso da racursos), sino que debe accionar apropisdaments
con su gedio embiente para ser eficaz.

Entonces, a manera de comienzo, la ecuaciSn del €xito organizacional puede

1lustrarse como:

20 = £ (EFI + ECA), donde 20= Exito organizacional
EFI= Eficiencia (varisble interna)
ECA= !ne-ch. (variable embiental)

*Ec. PhD, Especialista en Generscién y Transferencia de Tecnologfe,
IICA



2. MARCO DE REFERENCIA SOBRE EL MODELO INSTITUCIOMAL

Considero necesario, como marco inicial de referencia, dar una definiciém sobre
los componentes del modelo institucional, ya que para cada uno de ellos se especi-
ficarfin, mis adelante, las condiciones de é&xito.

En Ardila (1), se presenta una explicacién mfs detallada, que puede ser consul-
tada para aspliar la sintesis de este documento.

En términos generales, puede decirse que la organizacisn tiene en su modelo un

subconjunto de elementos externos o ambientales, a los cuales atiende y de los cua-

les deriva relaciones de complementariedad o dependencia y servicios, y un subcon-
junto de elementos internos, con los cuales opera sus recursos para producir resul-
tados.

Los elementos externos ambientales del modelo Institucional, corresponden en

primer lugar al nivel de polfticas de Investigacién, las cuales, para el caso de

organizaciones de Investigacién estatales, estfn contenidas generalmente en los
planes nacionales de Desarrollo socio-econSmico, o en los planes nacionales de
ciencia y tecnologfa. El grado de detalle en la definicién de polfticas de Investi-
gacién en o;toc planes es variable, llegando a presentarse situaciones en las cuales
deben deducirse tanto las pol!flcu como las estrategias y prioridades de Investiga-
ci6n agropecuaria, por no expresar siempre dichos planes contenidos explfcitos al
respecto.

El segundo componente ambiental se refiere al sector de usuarios directos e

indirectos del sistema de Investigacién, representado por los productores, que son
quienes toman las decisiones sobre tipos de tecnologfa que adoptarfn, y por otros
usuarios que también participan de los beneficios del cambio técnico, como los

consumidores urbanos y rurales.

. E1 tercer componente ambiental se refiere a las otras organizaciones Piblicas,

privadas o Internacionales, que hacen InvestigaciSén. Para con ellas debe existir

una clara politica de relacionamiento, asf como pautas definidas sobre mecanismos
de coordinacibn y/o divisién del trabajo.

Estos tres componentes son los receptores de los resultados que produce la
organizacién, y en su evaluaciln por parte de estos usuarios ambientales, es que

radica la real y definitiva eficacia de las organizaciones.



Los elementos internos estén compuestos en general fot tres subsistemas, as{:
Subsistema Directivo
Subsistema de Proyectos
Subsistema de Apoyos

El subsistems de Direccifén, que como su nombre lo indica, estf compuesto por

los niveles jerfrquicos superiores, que conducen la entidad como un todo hacia el
logro de sus objetivos y que mantienen un estrecho contacto con los componentes
ambientales externos, mediante lecturas periSdicas de necesidades, y toma de deci-
siones para ajustar las actividades y recursos en la forma mis apropiada.

El subsistema de Proyectos, que estf formado por las unidades de trabajo, que

generan los resultados bésicos, compuestas en una organizacién dedicada a la inves-
tigacién por programas de especie y/o disciplina, por agrupamientos superiores a
oivel de Divisién, o por estructuras programiticas que agrupan recursos humanos,
fisicos y financieros alrededor de un problema mayor (proyectos), o de una regién
especifica, con un centro experimental, o sin £1.

El subsistema de apoyos, que contiene generalmente lo concerniente con activi-

dedes adainistrativas propiamente dichas (oficinas de contabilidad, presupuestos,
servicios generales, personal...), y con otros apoyos vitales para el sistema,
como las unidades de Biometrfa, procesamiento de datos, economfa agricola y plani-
ficaecibn central-regional, talleres de mantenimiento de equipos, entre otras.
Estos componentes interactian, y cada uno de ellos, segin el pafs y las condi-

ciones espec{ficas, tiene un tamaiio y un papel determinados. En adicién a &sto,
los subsistemas descritos tienen como funcisn central, la atencién a tres tipos
genéricos de problemas, de cuya solucién depende el grado de eficiencia organiza-
cional, como son:
~Organizacién Interna: Divisién de funciones, tipos de dependencias y grados
de interaccifn, desarrollo de mecanismos de coordinacién formales y ad-hoc,
entre grupos de trabajo, etc.

~Polfticas y estrategias de organizaciSn para con sus funcionarios: Sistemas

de retribuciones y desarrollo de personal, distribucién de oportunidades, for-
mas de programacifn de trabajos y de presentacisn de resultados, régimen de

capacitacifn, etc.

~Estrategies de relacionamiento con el medio ambiente de productores, para la

identificacién de problemas de Investigacién, y entrega de resultados.



a)

b)

e)

Con lo sstsrior quedaa explicedos ea forma resumida los componentes del modelo
Imstitucional, tamto externcs como imtermos,. y scbre ellos o velverf a medida que
oe vayam presentando 1o condiciomamientos pars el €xite. Una preseatescifam eiaté-
tica de esta estructura de modelo Organizacionsl se puede observar em la Pigura
No. 1.

3. EL ESTADO EN LA YUNCION DB INVESTIGACION AGROPECUARIA

81 bien es cierto que en Amfrica Latina y el Caribe se presentan unos casos en
los cuales la empresa privada participa activamente en la Investigacién agropecua-
ria (Nacional o transnscional-subsidiaria), en general puede decirse que la regién
como un todo presenta alin una situaciSn de monopolio estatal en la Investigacifn
agropecuaria, en términos de recursos nacionales asignados a esta actividad.

Por ello, la mayor parte de las organizaciones formsles de Investigacisn agro-
pecuaria en la regién son estatales y sobre ellas considero conveniente explicar

brevemente sus principales condiciones:

LA INVESTIGACION ESTATAL

Debe ser nnt;ble socislmente: Esta condicibn, por los numerosos estudios
realizados, parece haberse cumplido en la mayorfa de los paises por esplio
margen.

LA INVESTIGACION

Debe ser un procaso continuo, a largo plazo y previsor: La continuidad es
neceearia pera conseguir avances en investigaciSan; por ello, representa um
proceso que debe ser desarrollado a largo plazo y debe, por sus mismas
caracter{sticas, en especial en el sector agropecuario, ser previsor, em el
sentido de adelantarse a buscar soluciones a problemas potencisles, o de es-
casa incidencia en sus estadios iniciales.

LA INVESTIGACION

Debe ser un proceso autémomo y original hasts donde oﬁ posible.

Muchos de los prodblemas de ptodm:tﬁidul en el sector agropecuario, tienen
causes diferentes entre pc_tuo. y.eou frecuencis existen problemas que solo se
presentan en detarminadas fress y circunstancias suy especiales. Por ello,

las soluciones gensralmente no pueden ser importadas, sino que deben ser pro-
ducidas en el pafs.



Adenls de 10 amterior, debe decirse que ol Estedo particips ea la Isvestigs-

ci6n agropecuaris, perque ls mayor parts de sus resultados tienea la earscterfs-

tics de bienss plblicos, cuyos beneficice pwedem ser usufructuados por toda

18 naciba.

B1 Estado mismo, bajo primcipioce de equidad y justicia distribu-

tiva, preved secanismos que aseguren un esplio beneficio social da eus resul-

tados .~ L/

FIGURA 1

COMPONENTES EN UN
MODELO INSTITUCIONA L.

MEDIO AMBIENTE SUPERIOR(MAS)

POLITICAS DE CIENCIA Y TECNO-
LOGIA

MEDIO AMBIENTE ESPECI-
FICO (MAE)

USUARIOS DIRECTOS PRO-
DUCTORES

USUARIOS INDIRECTOS
CONSUMIDORES, OTROS...

LA ORGANIZACION

DIAPRO

1

PROBLEMAS

a b c

ORGANIZACION | ORGANIZA- | ESTRATEGIA
INTERNA CION-FUN- | RELACION
CIONARIOS | SU MAE

MEDIO AMBIENTE COM-
PLEMENTARIO  (MAC)

CENTROS INTERNACIO-

NALES

UNIVERSIDADES ,CENTR
PRIVADOS, COMPARIAS
MULTLNACIONALES

.

lI Aunque en los Gltimos afios se presentan cada vez con mayor frecuencia
investigaciones estatales en campos de flicil apropiaciSn privada de be-
.neficios (waquinsria agricela, insumos), lo cual plantea una nueva dis-

cusifn sobre la divergencia aparente entre apropiacién estatal de bmﬂ.-
cios y la redistribucién de los mismos.
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PONENCIA DEL Ec. JORGE ARDILA®*

Discusién sobre Algunas Condiciones Bésicas para el Exito de un
Sistema de Investigacién y Transferencia de Tecnologla

1. INTRODUCCION

Siempre se habla de €xito organizacional para referirse a un cGmulo de accio-

nes que den como resultado un adecusdo cumplimiento del mandato, Institucional.

Sin embargo, los conceptos sobre €xito, y las condiciones para lograrlo, varfan

de acuerdo a la parsona que los exprese, considerando no solo su propis experiencis,
sino también eu escuela tomtfn y acadéaica.

En este caso, no se pretende presentar un listado Gnico de condiciones o circuns-~
tancias para que una organizaciln sea exitosa, sino mfs bien trser a discusién as-
pectos que considero deben ser tenidos en cuenta para que §stas, las organizaciones
dedicadas a la investigaciSn agropecuaria, tengan probabilidades mayores de ser
exitosas.

Las condiciones qm.u presentarfn, por 1o tanto, no agotan el tema, y pueden
ufs bien ser consideradas como una introduccién a esta compleja situacién, que
debe analizar sistemfticamente, tanto la anatomfa, como la fisiologfa de las organi-
zaciones.

Entiendo por anatomfa organizacional, la definicién y ordenamtdnto de los compo-
nentes intermos, que dan como resultado un nivel adecuado de eficiencis en el uso
de los recursos, mientras que por fisiologfa me refiero sl accionar de la orgsniza-
ci8n con respecto a su medio smbiente, de tel maners que se garantice un elevado
grado de eficacia organizacionsl.

Como puede apreciarae del pérrafo anterior, no basta que uma organizacidn sea
eficiente internamente (uso de racursos), sino que debe accionar apropiadsmente
con su yedio embiente para ser eficas.

Entonces, a manera de comienzo, la ecuaciSn del &xito organizacional puede

ilustrarse como:

EO = £ (EFI + ECA), donde 20- Exito organisacional
EFl= Eficiencia (variable interna)
ECA= ulccch. (variable embiental)

*Ec. PhD, Especialista en Generacién y Transferencia de Tecnologfe,
IICA



2. MARCO DE REFERENCIA SOBRE EL MODELO INSTITUCIONAL

Considero necesario, como marco inicial de referencia, dar una definicibn sobre
los componentes del modelo institucional, ya que para cada uno de ellos se especi-
ficarin, wfs adelante, las condiciones de é&xito.

En Ardila (1), se presenta una explicacién mis detallada, que puede ser consul-
tada para ampliar la sintesis de este documento.

En términos generales, puede decirse que la organizacisn tiene en su modelo un

subconjunto de elamentos externos o ambientales, a los cuales atiende y de los cua-

les deriva relaciones de complementariedad o dependencia y servicios, y un subcon-
junto de elementos internos, con los cuales opera sus recursos para producir resul-
tados.

Los elementos externos ambientales del modelo Institucional, corresponden en

primer lugar al nivel de polfticas de Investigacién, las cuales, para el caso de

organizaciones de Investigacién estatales, estin contenidas generalmente en los
planes nacionales de Desarrollo socio-econSmico, o en los planes nacionales de
ciencia y tecnologfa. El grado de detalle en la definicién de polfticas de Investi-
gacisn en Q.'COI planes es variable, llegando a presentarse situaciones en las cuales
deben deducirse tanto las polIdcu como las estrategias y prioridades de Investiga-
cién agropecuaria, por no expresar siempre dichos planes contenidos explfcitos al
respecto.

El segundo componente ambiental se refiere al sector de usuarios directos e

indirectos del sistema de Investigacién, representado por los productores, que son
quienes toman las decisiones sobre tipos de tecnologfa que adoptardn, y por otros
usuarios que también participan de los beneficios del cambio técnico, como los
consumidores urbanos y rurales.

.El tercer componente ambiental se refiere a las otras organizaciones Piblicas,

privadas o Internacionales, que hacen InvestigaciSn. Para con ellas debe existir

una clara politica de relacionamiento, as{ como pautas definidas sobre mecaniswos
de eoordtna.clsn y/o divisién del trabajo.

Estos tres componentes son los receptores de los resultados que produce la
organizacisn, y en su eulucf&n por parte de estos usuarios ambientales, es que

radica la real y definitiva eficacia de las organizaciones.



Los elementos interncs estin compuestos ea general por tres subsistemas, as{:
Subsistema Directivo
Subsistema de Proyectos
Subsistema de Apoyos

El subsistema de Direccién, que como su nombre lo indica, estd compuesto por

los niveles jerfrquicos superiores, que conducen la entidad como un todo hacia el
logro de sus objetivos y que mantienen un estrecho contacto con los componentes
ambientales externos, mediante lecturas periSdicas de necesidades, y toma de deci-
siones para ajustar las actividades y recursos en la forma mfs apropiada.

El subsistema de Proyectos, que esti formado por las unidades de trabajo, que

generan los resultados b&sicos, compuestas en una organizacisn dedicada a la inves-
tigacisn por programas de especie y/o disciplina, por agrupamientos superiores a
nivel de Divisidn, o por estructuras programiticas que agrupan recursos humanos,
fisicos y financieros alrededor de un problema mayor (proyectos), o de una regién
especifica, con un centro experimental, o sin £1.

El subsistema de apoyos, que contiene generalmente lo concerniente con activi-

dades administrativas propiamente dichas (oficinas de contabilidad, presupuestos,
servicios generales, personal...), y con otros apoyos vitales para el sistema,
como las unidades de Biometrfa, procesamiento de datos, economf{a agrfcola y plani-
ficacién central-regional, talleres de mantenimiento de equipos, entre otras.
Estos componentes interactdan, y cada uno de ellos, segin el pafs y las condi-
ciones especificas, tiene un ta;aﬁo y un papel determinados. En adicién a &sto,
los subsistemas descritos tienen como funcidn central, la atencidn a tres tipos

genéricos de problemas, de cuya solucidn depende el grado de eficiencia organiza-

cional, como son:

-Organizacibn Interna: Divisién de funciones, tipos de dependencias y grados
de interaccidn, desarrollo de mecanismos de coordinacién formales y ad-hoc,
entre grupos de trabajo, etc.

-Polfticas y estrategias de organizacidn para con sus funcionarios: Sistemas

de retribuciones y desarrollo de personal, distribucién de oportunidades, for-
mas de programacifén de trabajos y de presentacidn de resultados, régimen de

capacitacibn, etc.

-Estrategias de relecionamiento con el medio embiente de productores, para la

identificaciSn de problemas de Investigacibn, y entrega de resultados.



a)

b)

c)

Con lv satsrfor quedaa explicados en forma resumida los componentes del modelo
Imstitucional, tamto extermcs como imternce,. y sobre ellce oo velverf a medida que
oe vaysa presentando 1os comdicionamientos pars el Exito. Una presestscifm eimté-
tics de ests ostructurs de modelo Organizacionsl se puedo observar em la Pigurs
Mo. 1.

3. KL ESTADO EM LA FUNCION DE INVESTIGCACION ACROPECUARIA

81 bien es cierto que en Amfrica Lstina y el Caribe se presentan unos casos en
los cuales ls empresa privada participe activamente en la Investigacifn agropecua-
ria (Racional o transnacional-subsidiaria), en general puede decirse que la regién
como un todo presenta alin una situaciSn de monopolio estatal en la Investigacidn
agropecuaria, en términos de recursos nacionales asignados a esta actividad.

Por ello, la mayor parte de las organizaciones formales de Investigacibn agro-
pecuaria en la regiSn son estatales y sobre ellas considero conveniente explicar

brevemente sus principales condiciones:

LA INVESTIGACION ESTATAL

Debe ser rentable socialmente: Esta condicibn, por los numerosos estudios
realizados, parece haberse cumplido en 1s mayorfs de los pafses por smplio
margen.

LA INVESTIGACION

Debe ser un proceso continuo, a largo plazo y previsor: La continuidad es
necesaria para conseguir asvances en investigacién; por ello, representa un
proceso que debe ser desarrollado a largo plaszo y debe, por sus mismas
csracterfsticas, en espacial en el sector agropecuario, ser previsor, em el
mtﬂo de adelantarse a buscar soluciones & problemas potenciales, o de es-
cass incidencia en sus estadios iniciales.

LA INVESTIGACION

Debe ssr un proceso autSnowo y original hasta donde m posible.

Muchos da loe problemas de 'roducth'rldul en el sector sgropecuario, tienen
causas diferentes entre p-bu. y'con frecuencia existen problemas que solo se
presentan en determinadas Sreas y circunstancias suy especisles. Por ello,

las soluciones generslmente no pueden ser importadas, sino que deben ser pro-
ducidas ea el pafs.



Adends de 10 saterior, debe decirse que ¢l Estedo participe ea la Iavestige-

c16n sgropecusris, perque la msyor parte de¢ ous resultados tienem la earecterfs-
tica de bienss plblicoe, cuyos bensficioe pueden ser usufructeados por toda

‘1a nacibn. B1 Estado mismo, bajo primcipioe de equidad y justicia distribu-

tiva, prevel mecaniomos que aseguren un amplio Nu(tcto social de gus resul-

tados .y

FIGURA 1
COMPONENTES EN UN
MODELO INSTITUCIONA L.
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1/ Aunque en los Gltimos ailos se presentan ceda vez con mayor frecuencia
iavestigaciones estatales en campos de fécil apropiacién privada de be-
_oeficios (maquinaris agricele, insumos), lo cusl plantea una nueva dis-

cusiln sobre la divergencia aparente entre apropiacién estatal de benefi-
clos y la redistribucidn de los mismos.




K1 Estado tambifn interviene em la Investigacifn agropecuaria, porque €sta repre-
senta um proceso riesgoso y costoso, con inversiomes importantes, que no pueden
ser hechas generalmente por los productores o las empresas privadas naciomales,
oia un comienso Gubernamental que permita reinversiomes futuras. Existen otras
caracter{sticas ademfs de las anteriores, que hacen que cierto tipo de investiga-
ciones deban casi siempre ser hechas por el Estado, ligadas al emplio parfodo de
maduracifn de las inversiones en el tiempo y a riesgos que implican no siempre
resultedos positivos para un trabajo investigativo.

Adicionalmente a 10 anterior, existen ciertos rubros de produccibn (generalmente
alimentos bsicos de alta inelasticidad en la demanda) cuyos precios som comtrola-
dos por el Estado, o cuyos perfodosde abastecimiento,interno o externo son crucia-
les para el control del costo de la vida, 1o cual los hace poco rentables a las
inversiones en capital, y por supuesto a las inversiones privadas en 1nv'ut1.ac16n.
En los paises andinos puede citarse por ejemplo el caso de la papa, o de la yuca,
donde 1a investigaciSn en su totalidad es hecha por entidades de Investigacién
Gubernamentales.

A nivel de regiones también existen situaciones en las cuales la investigacién
pars resolver ciertos problamas a comunidades especificas debe ser hechas por el
Estado, caso concreto de economf{as campesinas, donde el retorno a las inversiones,
que generalmente tienen un elevado componente socisl y redistributivo, es wuy
poco atractivo al capitsl, sunque de grandes rendimientos sociales. En estos casos,
es cruciel la perticipacién del htodo.y

Finalmente, existen tipos de tecnologfas que permiten una apropiacién mfs ffcil
de 1os bemeficios de la investigacién, como el caso de materiales hibridos o tecno-

logfas agro-quimicas y mecinicas en los cuales se nots una mayor participacién de
la empresa privada.

Todo este mepa de situaciones, que es bastante complejo, ilustra en parte el
por quf de la participacién del Estado en Investigacién, bien como ente ejecutor
© como factor de redistribucisn de los beneficios del cambio técnico, com cbjeti-

vos de desarrollo econbmico y social.

-

1/ " A excepcifn de ciertos insumos, como fertilizasntes, que son provistos por la
empresa privads y que proporcionan a Esta cuantiocsos beneficios.



4. DISCUSION SOBRE ALGUNAS CONDICIONES DE EXITO PARA LA INVESTIGCACION ACROPECUARIA
4.1 EN RELACION COM LA ORGANIZACION INTERNA
A ni juicio, considero que existen por 1o menos seis condiciones que deben ser
tumplides por la organizacién, desde el punto de vista interno, para garantizar
un elevado grado de eficiencis:
a) Una clars definicibn del wmodelo Institucional
b) Un sistema de planesmiento eficiente

c) Una concepcién armSnica del proceso de generacisn y transferencia de tecno-
logfa.

d) Unas prioridades de Investigacién bien definidas

e) Un enfoque de investigacién que mantengs beneficios al productor

f) Unos recursos humanos y ffsico-financieros, adecuados en cantidad, calidad
y oportunided.

a) Uns clars definicién del modelo Institucional u organizacional

Dentro de la definiciSn del wodelo, se considera de primordial importancia la
ubicacisn de las funciones bisices o mayores, las cuales en general deben estar
espec{ficemente referidas a InvestigaciSn y eventualmente a actividades complemen-
tarias, pero nunca dejar la puerta abierta para que se puedan agregar mfis funciones
con el tiempo, porque la perspectiva de un esfuerzo concentrado se pierde, y la
entidad termina siendo mfs horizontal que eficaz.

Deben definirse muy claramente desde el comienzo, los papeles y las interaccio-
nes de los subsistemas de Direccidn, proyectos y apoyos, pues en algunos casos se
puede presentar una sobrevaloracisn del subsistema de apoyos, o una identificacién
de r&lu 0o prioritarios para el subsistema directivo, Yy, eventualmente, el
subsistema de proyectos puede terminar obedeciendo a intereses administrativos,
ads que a intereses genuinos de los usuarios directos.

Dentro de la definiciSn clara del modelo, debe tambifn councretarse el tipo de
usuarios que se van a atender as{ como su localizacién y prioridad relativa, puss
de lo contrario se pueden presentar situaciones en las cuales grupos de usuarios
potencisles, pero eventualmente no prioritarios, frente a una situacién de escasez
de recursos, pueden presionar y demandar atencidn directa de la organizacién de
Investigacibn, y 1 fsta, la organizacién, no estd preparada para decir no, fécil-
mante se puede llegar de nuevo a una situacin de fragmentacién en el uso de
recursos, o a la inhibicién de un esfuerzo mis claro de ciertos sectores no esta-

tales en la investigacién.



81 las funciones y los usuarios son bien definidos, incluso espacislmente,
oe podrf temer, al confrontar con 108 recursos, una idea del temailo Instituciocnal.
Considero que en general los sistemas de Iﬁo.ttucth estatal en Amfrica Latina,
no han podido definir con suficiente fuerzs estos puntos, y se han visto avocados
s smpliar frecuentemente no solo sus funciones, sino sus frentes de atencila reglo-
nal y de tipos de problemas, debilitando lo qus estén haciendo, y generando uns
situacibn de crecimiento contfnuo en el tamafio Institucionsl. Una clars prusba
a esta situacifn se encuentrs al calcular los incrementos en presupuestos de Inves-
tigacién en la regién en los Gltimos quince aflos, segln IPARD-ISNAR (2), donde se
1llega a la conclusién de que &stos, en dSlares constantes del 75, casi se han
duplicado, mientras que el nimero total de cientfficos se ha mis qus duplicado,
llegando en el 84 a casi 10.000, y evidenciando una disminucién en los recursos
promedios por investigador. A estas cifras debe agregarse un crecimiento expo-
nencial en el n(mero de especies agrfcolas y animales que han sido agregadas a

los programas de Investigacién en el mismo .periodo.

Creo que siempre es mejor una situacién de atencidn con recursos adecuados a
unos cmtéc programas de Investigacisén, que atender a un sinimero de programas
COn menores recursos por programa, porque existe el peligro de llegar a una masa
critica de recursos totalmente inadecuada e incapaz de producir resultados. Dicho
de otre manera, un modelo de accién concentrada de acciones, debe producir mayores
dividendos a un pafs, que uno de uso fragmentado de recursos en muchos campos.

Finalmente, dentro de la definiciSn del modelo, debe recordarse que el medio
ambiente parael cual trabaja la organizacién, es cambiante, y que en consecuencia,
la organizacidn debe tener 1a capecidad de readecuar peribdicamente sus programas

3 estas modificaciones ambientales, para lograr el é&xito.

b) Un sistema de Planesmiento eficiente

Toda organizeciSn de Investigacisn debe trabajar con un instrumento de programa-
cifn de medienc plazo, un plan, donde, s partir de las prioridades definidas, se
establezcan objetivos, estrategias y metas de trabajo por progremas y regiones.

Este plen permitirf de igual manera hacer un seguimiento, en términos de verifica-
cibn de cumplimiento de objetivos y metas, y una evaluaciSn, tanto operativa como
de lqocté en el madio ambiente.

Ceneralmente 1los programss de InvestigaciSn, o mejor, los investigadores, son
reacios a participar en estos sistamss de planeamiento, donde anualmente deben

prepararse los programas operativos de trabsjo; sin embarge, una ver que el siste-



ma funciona, y se hace el primer ejercicio, el problema desaparece, pues la utili-
dad del mismo para el investigador es evidente, y le permite ademiis presentar su
programs de trabajo en una forma organizada y comparable a otros, y con resultados
visibles.

Tal vez un requisito indispensable para que todo €sto funcione, es la convic-
c18n de que el sistema de plunefniento debe‘operar a todos los niveles, y que las
oficinas de planeamiento s nivel central, en los casos en que existen, deben
encargarse de la preparacién de los lineamientos y directrices, as{ como de la
agregacién de los programas para su presentacién al Gobierno, pero deben permitir
plenamente 1la participacidn del Investigador o 1{der del proyecto, en forma tal que
las decisiones sobre asignacidn de recursos entre actividades de un programa prio-
ritario, asf como las Srdenes sobre ejecuciSn de gastos, emanen del Director del
Programa o 1{der de proyecto, y la administracién trabaje para apoyar estas deci-
siones, en coordinacidn con las oficinas de planeamiento. De otra forma, se pre-
senta una situacién (tal vez demagiado frecuente en los sistemas de Investigacién
de la regidén), en la cual las decisiones sobre asignacidn de recursos humanos y
‘sobre gastos presupuestales provienen de un sistema de apoyo que sobrepasa su rol,
y que perjudica, a veces de manera importante, la marcha de la investigacién.

Solo el investigador conoce las €pocas precisas de siembra, cosecha, necesi-
dades especiales, atencién de problemas imprevistos, y esto supone una capacidad

de ordenamiento completa, con un apoyo inmediato del sistema administrativo.

c) Una concepcién armdnica del proceso de generacién y transferencia de tecnologfa

Quiero transmitir en esta secciSn mi propia creencia al respecto, la cual ubi-
ca al proceso de generacidn y transferencia de tecnologfa como uno solo. Casi
siempre se habla de dos procesos separados, el de Investigacién o generacidn, y
el de transferencia, frecuentemente ligado a extensién. Creo que es mis complejo
que Esto, pues la transferencia de tecnologfa comienza con la seleccisn de un
buen tema de Investigacién, que tenga una demanda en el sector productor, y termina
con la evaluacién del resultado por el mismo productor; en el medio se encuentra
el sistema de Investigacién y extensién.

Esta concepcién fragmentada, ha llevado a situaciones en las cuales se presen-
tan esfuerzos importantes de investigacién sin correspondencia en transferencia
de tecnologfa (ffbricas sin Dtgfrtunentos de Ventas), o esfuerzos de transferencia

de tecnologfa o extensidn sin conexiones con Investigacién, lo cual presenta una

desarticulacién de merca mayor en la regién.
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Es importante. anotar que si bien se trata de un solo proceso, no implica que
todas las etapas del mismo deban estar en la misma organizacién o dependencia pro-
graaftics, pues el contexto de capacitacién y cobertura regional y la naturslezs
uisma de las actividades de generacién y transferencia de tecnologfa son bastante
diferentes. Existen al respecto varios modelos de arreglos Institucionales que
van desde la separacidn de las dos etapas mayores en dos Instituciones, como es
el caso del Brasil, hasta la existencia de lasmismas en la misma organizacién y
bejo una sola dependencia jer&rquica como en el caso del INTA en Argentina, pasando
por otros casos como el de Colombia, donde las dos funciones mayores (Generacibn
y transferencia) existen bajo 1a misma organizacién, pero jerSrquicamente bajo

dependencias diferentes.

d) Unas prioridades de Investigacién bien definidas

Dedos unos recursos disponibles, incluidos presupuestos de recursos externos
(créditos o participacisn de otras organizaciones nacionales y/o Internacionales),
la organizacién siempre se vé abocada a su distribucién entre un nimero posible
de actividades cuyo costo supera ampliamente las disponibilidades.

Este es en casi todos los casos la situacidn prevalente, y por lo tanto la
mayor juatificeciSn para la definicién y puesta en marcha de un sistema de prio-
ridades de investigacién que debe trabajar en los siguientes niveles:

1) Nivel macroecondmico agregado. En qué rubros de produccibn y campos

disciplinarios debe hacerse Investigacibn, en funcisn de las polfticas
Gubernamentales.

11) Nivel técnico: Para los rubros y campos seleccionados en la primera
etapa, qué problemas o restricciones que ameriten la dedicacibn de esfuer-
zos de Investigacidn existen, y en qué regiones.

111) Nivel tecnolSgico: Dados 1os problemas mfs 1imitantes y prioritarios, para
cuales de ellos se t(e;e una solucidn y para cufiles no? (si existe la solu-
cibn, se tratarf de un problema de entrega de resultados, o de transferencia
de tecnologfa. Para log ;roblenns restantes, cufil serfy gu reordenamiento

en prioridades de atencidn y cufl es la capacidad instalada existente?. Qué cam-
bios se requieren para atender los mis prioritarios, cufl es su costo y posibili-

dades frente a la disponibilidad de recursos?.

Este anflisis supone que la organizaciSn tiene estudios sobre regionalizacién y

potencial de produccién de reas agroecolSgicas, que tiene un sistema para defi-



nir la asignacisn de recursos entre actividades de investigacién aplicada con
resultados a corto plazo y actividades de investigaciSn de largo plazo y que fi-
nalmente puede reasignar sus recursos humanos en funcién de los problemas y no
Simplemente trabajar en aquellos problemas para los cuales cuenta con equipamien
to (crecimiento, atenciSn vegetativa de problemas); esto Gltimo supone capacidad

de decisidn para eliminar actividades poco productivas.

e) Un enfoque de investigacisn que mantenga beneficios al productor

Parece un tanto raro mencionar este tema, pues se supone que la investigacién
siempre beneficia al productor. Sin embargo, esto no siempre ocurre, por ra-

zones econSmicas y de otro orden.

Las razones econbmicas estin miis del lado de caracterfsticas especiales de
los productos, desde el punto de vista de respuestas de los precios frente
a variaciones en las cantidades producidas y comercializadas, que pueden

hacer posible en muchos casos, bajas en los precios finales del producto

que ocasionan pérdidas importantes a los productores. Existen otras razo-
nes derivadas de condiciones generales de oferta y demanda de insumos, ma-
quinaria, factores de produccisn, que tienen también gran influencia en los

beneficios que percibe el productor.

Otras razones estéin l1igadas al tipo de desplazamiento de la oferta por
accisn del nuevo conocimiento tecnolégico, que puede ocasionar incrementos
de importancis en los rendimientos, pero no siempre disminuciones en los cos-

tos unitarios de produccién. El sesgo clésico de la tecnologfa agropecuaria

producida en la regiSn es el de incrementador de rendimientos, con incremen-
tos {mportantes en las cantidades utilizadas de insumos. Este sesgo particu-
lar produce un desplazamiento en la oferta del producto, que permite a largo
plazo un traslado importante de los beneficios del productor al consumidor,

via precios. Existen evidencias empfricas importantes en productos de la re-
g16n, que confirman esta hipStesis y que estén produciendo en 1os agriculto-

res de estos rubros tecnolSgicamente adelantados, una especie de d ta-

miento por la tecnologfa. Es necesario introducir modificaciones en la com-
posicisn de los objetivos de la investigacién, que mantengan vivo el interés
del productor por la tecnologfa, mediante una garantfa de beneficios econSmi-

cos compensatorios, por la incorporacién de la tecnologfa.

Una discusién mis smplis de este tema puede verse en Ardila (3).

1}
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f) Unos recursos Humanos y ffsico-financieros sdecuados en cant

idad, cali-

ded y opottunidad

Los recursos humanos son el factor mfs importante para desarrollar una
investigacién agropecuaria de calidad. Por ello, es necesario formarlos
adecuadsmente, darles las condiciones adecuadas de trabajo y desarrollar

politicas para su mantenimiento a largo plazo.

A nadie escapa el enorme costo que ha implicado para los pafses la migra-
cién de recursos humanos altamente calificados en investigacién agrope-
cuaria, principalmente en los {ltimos 15 afios. Este costo estf repre-
sentado en atrasos de Investigacién y en inversiones costosas para re-
emplazarlos principalmente. En general, para las entidades Gubernamen-
tales de Investigacidén, el problema b&sico para retener investigacién,
reside en la imposibilidad de poner en funcionamiento mecanismos de re-
tribuciones similares a los de los mercados de trabajo alternativos para

estos cientfficos, tanto a nivel de organizaciones Internacionales, como

de empresas privadas nacionales, entendiendo que el sistema de retribu-
ciones no est explicado solomente por condiciones econdmicas, sino tam-
bién por factores extraeconSmicos ligados a condiciones de trabajo y de

desarrollo profesional.

Al promediar para varios pafses estad{sticas relativas al fenSmeno migra-
torio de especialistas en investigacién agropecuaris, se alcanzan ffcil-
mente cifras equivalentes a 3/4 de siglo de experiencia en investigacién
perdidos anualmente, cifra que resulta de sumar los afios de experiencia
de los investigadores que se retiran anualmente de las Instituciones de
Investigacibn y que van a otros pafses, o a empresas privadas y eventual-

mente a Universidades y centros privados.

Este es un costo demasiado elevado y que implica una transferencia direc-
ta de conocimientos y de inversiones en educacibn, a otros sitios de tra-

bajo que no siempre estén 11gados a programas que beneficien al pafs de

origen.

En muchos casos los investigadores retirados van s otros continentes.
81 tan solo existiera la perspectiva de trabajar en programas que bene-
ficien a la regién, la situacibén serfa algo diferente. Bn todo caso,

urge el diseflo de medidas para generar mecanismos que hagan posible la



utilizacifn del talento nacional primordialmente dentro de los palses
de origen y eventualmente en sistemas que permitan su participacién es-
porfidica en otros esfuerzos mfs allf de las fronteras nacionales, de-

Jando giempre 1a alternativa de regreso a sus sitios de origen.

El Gnico problema en este campo no es el mencionado en los pirrafos
anteriores. También ex;sten problemas ligados al volumen y la calidad.
En muchos casos el volimen no es suficiente para generar una interaccién
que incremente resultados y en otras oportunidades los investigadores,
siendo suficientes en nimero, son dispersados sin condiciones previas

de carfcter técnico.

En general me atreverfa a plantear la hipStesis de que en la regién,
aunque en los Gltimos 15 aifios se ha duplicado el nGmero de investigado-
res, paralelamente se han promovido acciones de diversificacibn y amplia
cién de fuentes de trabajo (nuevos productos, campos disciplinarios y re-
giones) que han implicado una dréstica reduccisn del nGmero de investi-
gadores por problema, regisn o producto, hasta limites por debajo de lo
minimo necesario. Esta reduccién abarca en muchos casos al personal de
apoyo (auxiliares, secretarias, obreros especializados,...) de tal mane-
ra que en muchas oportunidades los investigadores deben realizar traba-
Jos de menor productividad, que podrfan ser efectuados por el personal

de apoyo, lo cual conlleva a una mala asignacién de recursos.

4.2, RELACION CON EL MEDIO AMBIENTE SUPERIOR O DE POLITICAS
a) Vinculacién con las polfticas nacionales

Es necesario que el estamento de Investigacisén agropecuaria eeté fuer-
temente ligado al componente de polfticas de desarrollo econémico del

Coblerno, desde 1a perspectiva de su contribucibn a objetivos de largo
plazo. Solo en esta forma es posible obtener un apoyo decidido y sos-

tenido de los Cobiernos para sostener el esfuerzo investigativo,

Aqui es necesario explicar que, aunque en los planes de Desarrollo de

los Cobiernos no se mencione explfcitamente la investigacién agropecua-
ria, necesariamente, c;n un anflisis especializado y cuidadoso, se des-
cubren lineamientos claros sobre el papel de la Investigacién. Es este

un ejercicio que los organismos de InvestigaciSn deben hacer, antes de
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b)

formular sus planes de trabajo indicativos y sue programss anuales opera-

tivos.

En muchas oportunidades, la formulacién de proyectos de investigacibn y
sus resultados no estén ligados con estas metas de dessrrollo econdmico

y social y se hacen en forma totalmente independiente. Esta desarticula-
cibn implfcita promueve un desinterés por la organizacién en los niveles
altos del Cobierno y dificultades para la consecucién de los recursos ne-
cesarios, porque se considera, a veces con demasiada frecuencia, que las
organizaciones de investigacién constituyen islas separadas de la reali-
dad nacional. Es diffcil decirlo en esta forma, pero ocurre en algunos

casos

Las organizaciones deben desarrollar su propia capacidad para interiori-
zar las polfticas nacionales y para compatibilizar los resultados de
la investigacidn con la disponibilidad de recursos del pafs y con los

objetivos de desarrollo socioeconémico.

Una estrategia para ganar el apoyo Cubernamental

En base al punto anterior, se dcbe mencionar también que es comin en-

contrar que las organizacioncs de Investigacidn no promocionan hacia el
Gobierno en forma suficiente sus resultados,y no han desarrollado en la
mayor{a de los casos una estrategia de informacién real sobre sus logros

y la potencialidad de los mismos para el pafs.

En suchas oportunidades aparccen en los periédicos nacionales noticias de
menor cuantf{a que resultados dc Investigacién y sin embargo no son dados
a conocer oportunamente y en la forma adecuada. No se trata de sobrein-
formar, sino de informar sobre los verdaderos logros y su potencialidad
y beneficios reales para el pafs. Esto requiere el concurso de especia-
11stas en el campo de las comunicaciones y la instruccibén adecuada a los
equipos técnicos para que los resultados puedan ser divulgados en un len-

guaje nacional ampliamente entendido.

Dirfase que las organizaciones de Investigaci6n tienen con frecuencia un
grado de humildad demasiado elevado, frente al promedio nacional y por
esta razén se presentan pérdidas de reconocimiento social y Gubernamen-

tal hacia su trabajo, que no debieran existir.



4.3,

c) Conciencia sobre la responsabilidad social de la hvutl.lcwn

Finalmente dentro de este campo de polfticas, es necesario sfirmar que
la tecnologfa no es neutra, que no siempre es buena y que asf como puede
producir beneficios, también puede ocasionar elevados costos sociales y
econSmicos a un pafe. Por esto, se debe estudiar concienzudamente el
tipo de efectos posibles de la tecnologfa con el fin de que la planifi-
cacifn de las actividades sea consecuente con las necesidades de la po-
blacién y con las intenciones de los Gobiernos; solo en eota forma se
puede garantizar una responsabilidad social adecuada; en caso contrario,

se presentan riesgos.

EN RELACION CON EL MEDIO AMBIENTE ESPECIFICO, LOS PRODUCTORES AGROPECUARIOS

Sobre este componente ambiental, quiero mencionar tres condiciones bfsicas:

a)

b)

Desarrollar una {nvestigacién para las condiciones del pafs

Como su nombre lo indica, la organizaciSn de investigacién debe desa-
rrollar trabajos de Investigacién que estén acordes con las condiciones
del pafs o 1o que es 1o mismo, con las reales posibilidades en términos
de recursos. Con frecuencia estas consideraciones son omitidas y se de-
sarrolla un conocimiento cientffico que no es aplicable al pafs o que
para su aplicacién implicarfa una reasignacién de recursos que va en con-
tra de las verdaderas disponibilidades. Se menciona por ejemplo, en al-
gunos casos el desarrollo en los {iltimos 20 afios de ganaderfas especiali-
zadas de leche mediante la incorporacién de tecnologfas en pastos y uti-
1izacibn de insumos y concentrados que ha llevado a costos de produccién
que hacen imposible a estos lecheros competir con ganaderfas tradiciona-

les donde los costos unitarios son mucho mfs bajos.

Desarrollar una tecnologfa articulada con las necesidades de los produc-

tores

81 bien se presentan con frecuencia casos en los cuales es uecnitlo
desarrollar investigaciones que no tienen aplicabilidad inmediata para
productores espec{ficos, como levantamiento de mapas de suelos y de con-
diciones agroecolégicas o incremento en las colecciones de wmeteriales
genéticos nacionales o de otros pafses, tamwbifn es cierto que con fre-
cuencia los temas de investigacién, para el caso de la investigacién

aplicads no son obtanidos ni ponderados con los productores agropecua-
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rios, 1o cual genera roces y resultados de investigacisn importantes,
Pero que no tiene una clara demanda por el productor, porque no corres-

ponden s sus prioridades de solucién de problemas.

La investigscisn aplicada debe ser desarrollada siempre a partir de ne-
cesidades comunes de grupos de productores para regiones determinadas
y esto {mplica que el investigsdor con slguna periodicidad, tome contac

to ffsico con los produttores y sus problemas.

c) Participacién directa de 10s productotes én la idinﬁificﬁelsa de las

prioridades y en anflisis de los resultados

En forma concomitante con lo anterior, es necesario, para que el sistema
funcione, que los productores tengan una participacién directa en la iden-
tificacidn de poblemas y en la definicién de las prioridades de Investiga-
cién regional aplicada, para garantizar que la demanda ha sido adecuada-

mente identificada y que los recursos estin siendo bien utilizados.

De igual manera, en la etapa de comprobacién y validacién de los resulta-
dos, no debe dejarse la responsabilidad solamente al investigador, sino
que es necesario que los productores participen ampliamente, en sus fin-
cas, de la evaluacién de los resultados. Existe un temor natural del in-
vestigador a permitir esta participacién porque piensa que la investiga-
ci16n puede ser dirigida a intcreses personales o a temas que no son sufi-
cientemente relevantes: El sistema de participacién debe ser diseiiado

de tal manera que esas dos condiciones se cumplan. La gran diferencia
estriba en que bajo este sistema de participacién, toda la investigacién
que se haga serd relevante para los problemas de los agricultores y gana-
deros y esto a su vez generard un fuerte apoyo al sistema de Investiga-

cidn.

4.4, EN RELACION CON EL MEDIO AMBIENTE COMPLEMENTARIO

a) Articulacién con el sistema Nacional e Internacional de Investigacibn

Con mayor frecuencia se estfn presentando casos de nuevos esfuerzoes de
InvestigaciSn en los pafses, diferentes a los estatales, bien en empre-
sas privadas o en asociaciones y organizaciones sin fines de lucro, o en
Universidades. Esto significa que el Estado en algunos campos ha diswmi-

nufdo su participacién absoluta o relativa y que en consecuencia, es



b)

necesario con mayor fuerza cada vez, disefar mecanismos para coordinar

y utilizar mis eficientemente los recursos.

De igual manera, el sistema Internacional de Investigacidn ha crecido y
los potenciales beneficios para los pafses de esta investigacién, son hoy
mayores. Sin embargo, se presentan casos en los cuales las organizacio-
nes nacionales de Investigacidn desconocen estos esfuerzos o tienen rela-
ciones de coordinacién no muy fucrtes, con excepcién de los centros Inter-
nacionales de InvestigaciSn localizados en la regibn,con los que existe

en general un sistema de relacionamiento mfis amplio.

Desarrollar una capacidad para wovilizar actividades dec Irvestigacién y

recursos nacionales.

Frente a esta diversificacién de los esfuerzos de investigacién, surge

la necesidad de que las organizaciones estatales, ademfs de hacer inves-
tigaci6n, desarrollen una capacidad propia paramotivar mayores esfuerzos
de Investigacisn en los pafses, pues solo en esta forma se podrén suplir
las enormes necesidades en este campo. Esto requiere un cambio de menta-
11dad, pues la figura de una organizacisén hegeménica y prevalente en el

campo de la Investigacién, ha sido celosamente defendida en muchos pafses

y no parece ser la mejor opcidn.

Por lo demfs, dadas las diffciles condiciones econbmicas de nuestros
pafses, la disponibilidad creciente de recursos de investigacién tiende
a convertirse en una utopfa. FEs por ello una necesidad la promocisn
desde el Estado, de actividades de Investigacién, bajo un sistema de
coordinacién que garantice la no existencia de duplicaciones y la no

cesidn de las funciones esenciales del Estado en este campo.

Cada vez mfsla tecnologfa responde como sistema, de manera que es mis
diffcil que todo el conocimiento tecnolSgico requerido para el agro

sea producido en el agro y por una sola organizacién. Este sistema
requiere incluso contactos y mecanismos de coordinacidn con el sector in-
dustrial y con la Universidad, en los que existen recursos a los que no
pueden aspirar los centros tradicionales de Investigacisn agropecuaria.
A wmedida que la regisn desarrolle mayor capacidad para producir tecnolo-
glas que hoy son importadas en campos tales como la maquinaria y los in-

sumos, esta promocién y coordinaciln serf mis necesaria.
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c) PromociSn de actividades de Desarrollo Tecnolégico

La obtencién de un resultado de InvestigaciSn no garantiza que se pueda
entregar masivamente. En la investigaciSn pasada, la wmeyor parte de los
resultados se han entregado en la forma de semillas y de informacién téc-
nica y para ello se ha creado una capacidad instalada suficiente en la
mayorfa de los pafses. Sin embargo, estin obteniéndose mis resultados
en freas no tradicionales, como en maquinaria agricola y en insumos, sin
que en forma paralela se esté fortaleciendo la capaciddad para reprodu-
cir estos resultados, encontrfndose casos en los que por ejemplo proto-
tipos de maquinaria agrfcola o nucvas cepas de bacterias Gtiles no pue-
den entregarse a los agricultores, pues no existe quien los produzca.
Aquf entra el concepto de sistema, hacia el cual deben movilizarse r&-
pidamente las organizaciones de Investigacidon y de desarrollo tecnolégi-
co, estableciendo contactos interscctoriales y estableciendo programas
de financiamiento para el desarrollo en las cantidades requeridas, de
estos nuevos tipos dc tecnologfas. De otra manera, se estard producien-
do una pérdida importante en la regidn en términos de resultados dtiles

que no son aprovechados.

NOTA: Este trabajo se considera de caricter preliminar, por lo cual

el autor agradece los comentarios que puedan ser hechos al mismo.

SINTESIS SOBRE ALGUNAS CONDICIONES PARA EL EXITO DE LA INVESTIGACION AGROPECUARIA

1. EN RELACION CON LA ORGANIZACION INTERNA
1.1 Una clara definicisn del Modelo Institucional
1.2 Un Sistema de Planeamiento eficiente

1.3 Una concepcidn armdnica del proceso de generacién y transferencia
de tecnologfa.

1.4 Unas prioridades de investigacién bien definidas
1.5 Un enfoque de investigacifn que mantenga beneficios al productor

1.6 Unos recursos humenos, y fisico-financieros, adecuados en cantidad,
calidad y oportunidad.



2.

EN RELACION CON LAS POLITICAS GUBERNAMENTALES DE DESARROLLO

2.1
2.2
2.3

VinculaciSn de la investigacién con las polfticas nacionales
Desarrollo de una estrategia para ganar el apoyo gubernamental

Conciencia sobre la responsabilidad social de la investigacién

EN RELACION CON LOS PRODUCTORES AGROPECUARIOS

3.1
3.2

3.3

Desarrollar una investigacién para las condiciones del pafs.

Desarrollar una tecnologfa articulada con las necesidades dgq los
productores.

‘Permitir la participacidn directa de los productores en la identificacidn

de las prioridades y en el anflisis de los resultados de investigacibn.

EN RELACION CON OTRAS ORGANIZACIONES DE INVESTIGACION

4.1

4.2

4.3

Articular la organizaci8n al sistema nacional e internacional de investi-
gacidn.

Desarrollar en la organizacién una capacidad para movilizar recursos de
investigacién y capacidades nacionales.

Promover actividades de desarrollo tecnolégico, que aseguren la multipli-
cacién masiva de las innovaciones tecnolégicas
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CONFERENCIA DEL ING. AGR. ENRIQUE ALARCON®*

ftmportancia y Proceso de un Plan de Medlano Plaze
para Orientar la Investigacién

Introduoccidn

Primero quiero decirles que estoy muy complacido de estar en este pais,
por varias razones. Una es porque cuando comencé a trabajar en pastos, de las
primeras referencias de las que uno oye hablar es de los trabajos de La
Estanzuela, y nunca me imagind que iba a tener la oportunidad y el honor de
estar hoy en este centro experimental tan importante. En segundo lugar, me
siento complacido de visitar un pais como Uruguay, aunque muy poquito lo
conozco, ya Que solo estuve en su Capital, una 1linda ciudad, y que ha
constituido para mi una experiencia de ampliar las fronteras patrias.
Aprovecho 1la oportunidad para agradecer al IICA, al Dr.Jorge Ardila 1la
oportunidad que me ha dado para venir presentarles a Vds. una experiencia que
como el mismo manifestara, ha sido vivida por el Instituto Colombiano
Agropecuario (ICA). Ademds de eso, soy ahora un estudioso de los modelos
institucionales de otros paises, en esta Gltima etapa de mi vida, pero soy un
investigador como ustedes, que se ha formado en un centro experimental con las
mismas circunstancias de 1la vida, 1los mismos retos,los mismos deseos de
superacidn que tienen los paises al igual que ustedes, me llevan a un campo en
el cual es necesario que nosotros actuemos.

Es un Area que a veces. se dice es para administradores o para
economistas puramente, no, yo creo que es un campo en el cual nosotros tenemos
que actuar, intervenir. Hablemos de la administracién de la investigacién vy
la planeacidén de la investigaciodnm. Si sacrificamos un poquito de nuestra
especialidad previa, quizAs estemos haciendo una contribucidén al pails muy
grande en estos aspectos de fortalecer la investigaciodn.

Por esto es que yo voy a hablar con toda franqueza con ustedes para
demostrarles coOmo fue que nosotros, a través de este Plan de Investigaciones
logramos iniciar el proceso de fortalecer 1la investigacidn agropecuaria en
Colombia.

* Ing. Agr. PhD, Director Oficina Coordinsdora Provecto ICA-BIRF
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Al igual que el Uruguay, en una spoca Colombia tuvo un fuerte programa
de investigacidn. Luego vino la decadencia, vino el debilitamiento, como les
ha pasado a ustedes; pero gracias a que en la institucidn de investigacidn se
ha dado un semillero de personas capaces -exceptudndome a mi-, con deseos de
sacar adelante 1la institucién y mas que todo, de distinguir al pais en lo
dnico que puede ser lider Colombia, como es en 1o agropecuario. Esto wmotivd
que ella, una sccidn que era de indole téonica, se convirtiera en una decisidn
politica del Gobierno y se lograron sacar adelante muchas de las ideas.

Sin embargo, todavia nos encontramos en un proceso de cambio. No hemos
sido exitosos en el ciento por ciento de las cosas, pero de todas maneras creo
que hacia alla vamos.

Yo he tratado de informarme previamente, antes de establecer ciertas
similitudes entre Colombia y Uruguay, concretamente en el campo de la
investigacidn. Diria que hay algunas similaridades: veo en qud Areas Uruguay
es fuerte y en cudl es débil. Colombia en algunas es fuerte tambidn, en otras
es debil. Es decir, encontré mucha complementariedad, pero me he visto en
estos dos dias, con dos o tres circunstancias que tienen que ver con el
proceso de creacién de una institucién de investigacién, como es el problema
de la unién o no de la parte de produccién animal con la de salud animal,
casuistica que es exactamente igual a la de mi pais. Asi que me siento
totalmente “en casa“, desde ese punto de vista. De modo que si soy algunas
veces irreverente en decir algunas cosas con demasiado é&nfasis, doy excusas.
Pero ello es con el &nimo de dejarles algidn mensaje a ustedes.

Esta mafiana el Dr. Ardila nos dié una magnifica leccién de todos los
componentes que tiene que ver con el proceso de investigacién para que sea
exitoso. PrActicamente 1la conferencia de Jorge Ardila da lugar para todo un
seminario, o para todo un tratado. El hablaba de la importancia de reconocer
Qque hay un sistema de investigacidén, que involucra aspectos propios del
sistema y su relacién con el medio externo. Cuando nosotros hablamos de un

sistema de investigacidn en Colombia o en Uruguay, no es que realmente &1 esté
implicito, sino mas bien explicito. Un sistema contiene unas politicas
claras, unos planes y programas, tiene unos coordinadores de ese sistema Yy
posee unos ejecutores. En este caso el ICA o el futuro IUTA, actualmente el
CIAAB y el CIVET, serian los ejecutores del sistema. Entonces, nosotros vemos
eso, en el ocaso del Uruguay tenemos que tener en cuenta esas partes del
sistema.

La Planificacida do la Investigacidn, una Necesidad

Particularmente veo que aqui es necesario que ustedes piensen mhs
profundamente y mbs ripidamente, por las circunstancias actuales, en la parte
qQue correspoade a la planificacidon, a las politicas de ciencia y tecnologia y
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al plan del sistema. Porque ese plan es el que va a marcar el derrotero de 1a
investigacién, a ocorto, mediano y largo plazo. Puede que el plan que se geste
en Uruguay, en los proximos 3, 4 o 6, o0 no sé cubnto tiempo no sea el mismo
dentro de 10 afios. Pero si es un término de referencia sobre el cual el
Gobierno, el sector productivo, los investigadores y en fin, todos, se van a
referir; es decir, todo el mundo tiene ese marco de referencia. Mientras eso
no exista, podemos nosotros dispersar recursos, podemos no ser tan efectivos
en una labor que queremos hacer bien y, lo que es mas importante, podemos no
llegar al logro del fortalecimiento de la investigacidn, que, como deciamos de
las pocas ocosas que podemos ser bien existosos en nuestros paises, es en el
area de 1o produooign de alimentos.

Nosotros ya no podemos inventar televisores, nuevos carros ni aviones.
Por qué no inventamos mejor, cémo alimentarnos bien a nosotros y también al
mundo, cémo hacemos una agroindustria fuerte. Y en eso destaquémonos. Kso es
lo que algunas veces uno se pregunta: por qué nuestros Gobiernos, por qué
nosotros, no somos tan conscientes de eso, si eso es la vida nuestra, si esa
es nuestra frontera de &xito? No es que desconozcamos a los otros
componentes, pero si en algo debemos ser originales y novedosos es en 1la
parte agropecuaria y tener tecnologia propia, es en eso, en la parte
agropecuaria; porque no podemos adaptar toda la que se produce en el mundo.
No podemos traerla toda. Y si quisidéramos por orden de un gobierno adaptar e
importar tecnologia, pues con mayor razdn debemosa tener un sistema de
investigacion fuerte, porque asi seremos independientes es decir qud queremos
y qQud no deseamos. Un pais que tiene una investigacidn fuerte se puede dar el

lujo, con razones, de rechazar una adaptacidn de tecnologia no apropiada, asi
venga de donde venga.

Entonces, el tema central es mostrarles a ustedes como Colombia disefid
un plan de investigaciones. Lo que voy a ensefiar no es nada del otro mundo ni
es nada nuevo. Ksos sistemas y metodologias estdn en la cabeza y en 1la vida
practica de ustedes. Lo &tnico que hicimos fue poner todo junto y darle una
coherencia con el medio externo para poderlo vender bien y resultar con unas
prioridades y ocon unos proyectos oclaros y concretos, que permitieran sacar

adelante la investigacion. En ese sentido, aqui hay representantes de
Argentina que nos pueden dar ideas iguales o mejores, y de Brasil, y ustedes
mismos en Uruguay. Tan 86lo, tomen esto como una forma de abordar un

problema y consolidar un plan de investigaciones.

Tambidn voy a presentar cosas que no necesariamente corresponden al
Plan, son aspectos del proceso de investigacion que nosotros vimos que era
necesario mostarle al sector externo e inclusive a muchos investigadores.
Parece que eso fuera para nosotros una biblia intocable, pero de pronto,
volver a recordar esas cosas fue productivo y también lo fue para el sector
politico extermo, para el sector ue toma decisiones, para el sector de
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usuarios, a quienes interesaba mostrarles que la investigacidn es un proceso
complejo y no tan sencillo.

Ustedes se preguntarin, al ver algunos cuadros, pero para qud se
muestran si eso es obvio dentro de un sistema de investigacidn? 8in embargo,
insisto que ello nos ayudd en el intento de sacar a la investigacién del
debilitamiento en que estaba, hacia su fortalecimiento.

Qué quiero decir yo por debilitamiento? En la década del 70, en los
Gltimos 16 afios nosotros hemos perdimos mds de 300 profesionales
especialisados. Para formar un profesional especializado, a precios de 19686,
como lo decia el Dr. Ardila, invertimos cerca de 170.000 ddélares. Mientras el
individuo se selecciona como investigador, se le extrae esa vocacion de
investigador, u obtiene su MSc. y luego su Doctorado, toda 1la inversidn que
hay que hacer en efecto es de 38 millones de pesos colombianos o 170.000
ddlares en aproximadamente 10 afios. En eso tienen que pensar ustedes si van a

hacer un prestamo del BID, cuanto dinero se va a invertir en ello?

El otro indicativo fuerte de debilitamiento fue una inversidn muy por
debajo del limite minimo que se habla para los gastos en investigacién con
relacion al Producto Bruto Agropecuario (PBA), la cual era del orden del 0.2
por ciento. Otra causa fue el "bajonazo” que se tuvo en cuanto a los centros
experimentales. Fueron empezando a caer los edificios, no se podia reemplazar
la maquindria, los laboratorios no contaban con los elementos apropiados; en
fin, un debilitamiento fisico. El Instituto tambidn se vio sujeto a la
politiqueria y al clientelismo. EKs muy distinto 1la situacidn del Uruguay,
porque en el caso del ICA tenia una cantidad de funciones que no solamente
eran de investigacidn, lo que fue otra causa del debilitamiento. Y tpor qud no
decirlo?, todas estas acciones indicaban que la calidad con que se producia la
investigacion no era la mejor. Posiblemente menor ndmero de repeticiones por
experimento, o, por ejemplo, los ensayos de ganaderia en 1los cuales la
suplementacidn mineralizada no ocurria todo el tiempo para los animales y asi,
todo esto ocondujo a que la calidad del producto que generd la investigacidm se
debilitara. Nosotros fuimos conscientes de eso y nos propusimos tomar
medidas; Justamente este el propdsito de mi conferencia y esto es lo que yo
les voy a presentar, esperando puedan surgir algunas 1ideas para mejorar el
sistema de investigacion y co-plo.ontnrld con otros componentes.

El! Plan de Investigacién de Colombla

: Concretsmente voy a presentar el Plan Nacional de Investigaciones
Agropecuarias de Colombia. Digo de Colombia, porgque aunque es del ICA, de
acuerdo con el 6ltimo dato de Fondo Nacional de Imvestigaciones, el ICA haoe
aproximadamente el 80 por ciento de la investigacida agropecuaria colombiana.
Entonces al hablar del Plan HKacional de Imvestigaciones del ICA, en buema
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parte se esth hablando del plan de investigaciones de Colombia. Con esto no
quiero decir que se desconozca ni se tenga en cuenta, como lo van a ver mis
adelante, 1la investigacidn que ha hecho el sector privado y la que hacen las
Universidades. Parte de 1la motivacidn para hacer el Plan era la siguiente
reflexidn: i queremos ser fuertes en tecnologia y en el pais se cuenta con
planes educativos, mineros, con un plan energdtico, por qud no disponer de un
plan de generacidn de tecnologia? Realmente, no existian politicas - fuertes de
Ciencia y Tecnologia a nivel del pais. Entonces, en la institucidn se dijo:
uno de nuestros grandes problemas es que no tenemos un Plan, . 0 un marco que
sea una referencia para que el Gobierno, los productores, los investigadores,
etc., tengan un punto de referencia comtin sobre el ocual discutir, sobre el
cual debatir y hacia el cual dirigirse. La idea fue entonces hacer ese plan
de investigacien.

Justificacién del Plan de investigacién

Para iniciar el tema es importante recordar que Colombia tiene bastantes
diferencias desde el punto de vista ecdlogico y de poblacién en relacidn con
Uruguay. Nosotros somos un pais eminentemente tropical, pero debido a las
grandes cadenas montafiosas, tenemos en las regiones altas climas similares a
los de las zonas templadas. Tenemos el clima medio colombiano, donde se
siembra el cafd, el cual equivaldria al subtrdpico y tenemos las zonas bajas
del pais que son las zonas netamente tropicales calidas. Por otra parte
tenemos una como los Llanos Orientales, con suelos muy &cidos y pobres y se
aseme jan a ciertas sabanas de Venezuela y algunos sitios de Brasil. Las
cadenas montafiosas son las mAs heterogéneas de nuestro sistema; existen valles
muy fértiles como el Valle del Cauca; se cuenta con la regidén amazdnica, la
regidn del Pacifico, donde 1llueve mucho y el problema prioritario no es de
tecnologia sino de orden social. Esta situacidn implica con mayor razdn que
nosotros tenemos que estar preparados para resolver los problemas de tal
heterogeneidad. Disponer de wun plan para solucionar los problemas
tecnoldgicos de acuerdo con la diversidad de necesidades tan grandes que tiene
el pais.

En este momento, nuestro sector agropecuario, como el de la mayoria de
los paises del continente, estia saliendo de un problema de ocrecimiento
negativo a un crecimiento positivo. In Colombia, la tasa de crecimiento del
sector era del 8 al 10 por ciento, después bajoé al 4 por ciento, similares a
los crecimientos que tenia Uruguay y llegd en los inicios de la década del 80
a crecimientos negativos y ahora estd en crecimiento positivo. Les recuerdo
que Colombia tiene cerca de 28 millones de habitantes y que el sector
agropecuario, no exactamente como en Uruguay, es el primer sector de 1la
economia porque contribuye con un 24 por ciento al PBI. Aqui en Uruguay
contribuye con un 17 por ciento y esth en segundo 1lugar despubs del sector
manufacturero. Pero recordemos que el sector manufacturero Uruguayo se basa
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mucho en el sector agropecuario, o sea que, sin temor a equivocarme, también
en el caso del Uruguay, estamos frente al sector mas importante de la economia
del pais.

Una de las reflexiones a hacernos, y sittense como si ustedes fueran el
sector productivo que demanda investigacion o el sector politico, y yo como
investigador les estoy tratando de vender un plan que es realmente importante.
Para ello, a continuacidn presento una serie de anilisis con informacidn que
es obvia para los investigadores; el hecho fue que dio resultados para vender
nuestra 1idea. En primer lugar se analizéd el hecho de que posiblemente el

debilitamiento de la entidad de investigacidon recaerd en buena parte en

nosotros mismos. Tal ves no éramos capaces de promover la tecnologia, no
estamos preparados para transferirla de una manera que sea aceptable vy
adaptable por el usuario. Nosotros somos personas cuya importancia

erréneamente se midid por el hecho de ser PhD y la investigacidén que se
gestaba era en buena parte producto de nuestra iniciativa y creatividad y
ello, aunque importante, no era comparable por los usuarios en relacidn con
las necesidades de ellos; 1lo cual condujo a reconocer que debiamos cambiar de
actitud. Tuvimos que reconocer que estibamos en un mundo donde la generacidn
de tecnologia es un componente de un proceso de produccidn. Pero que era
urgente recapacitar que los factores ecoldgicos, econdmicos y sociales, juegan
un papel fundamental en la produccidén agropecuaria. Y por ello el componente
tecnoldgico, los resultados que generemos deben tener en cuenta estos
aspectos. Por otra parte si algunos de estos factores falla, no habrd una
buena produccién, 1o mismo que si no hay tecnologia, tampoco habra una buena
produccion. Légicamente, mi presentacién se encamina solamente hacia como
planificamos y programamos el componente tecnolégico.

Cuando se analiza cudl es la funcién de la investigacién, se encuentra
una gran cantidad de respuestas. Existe la tendencia de sefialar que somos
portadores de una solucidon a las limitantes tecnologicas actuales de la
produccidn. IEn esto no siempre estamos de acuerdo, porque si algo podemos
hacer -en estos paises- es tambidn buscar potencialidades para la explotacidn

agropecuaria. Otro aspecto es elevar los actuales niveles de produccidn a
través de generar nuevas tecnologias. O puede también mantenerse la misma
produccién siendo mds eficiente en el uso de los insumos. Son preguntas que

Uruguay tiene que hacerse para cada rengldn: aumento produccidn o mantengo la
produccion?, +pero abarato el costo de produccién?, o por el contario, el pais
dispone de recursos potenciales como para una orientacién futura de la
produccién, abriendo nuevas fronteras agricolas, mds que todo desde el punto
de vista del Area o de nuevas especies.
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Por otra parte, nos parecia importante recordarle al sector que toma
decisiones en el pais, y de también algunos de nosotros, los investigadores,
que era bueno volver a recordar que la investigacidn es un proceso
multidisciplinario. Es por eso que mediante una ley de presupuesto se ven las
necesidades que se requieren en economia, entomologia, no es un agrdnomo o un
veterinario solo haciendo el trabajo y que ademds, es un proceso continuo;
esta actividad no es como una canilla que se puede abrir y cerrar. Abrir un
proyecto hoy, por ejemplo en Bovinos, para cerrarlo mafiana porque no hay
recursos, tiene una implicacidén muy delicada. La investigacion, es de largo
plazo y que los resultados que hoy generemos, si hacemos un préstamo en el
Uruguay del BID, debemos recordar que la adopcién de 1los resultados, producto
de ese préstamo, que viene a fortalecer la investigacion puede ocurrir dentro
de 7 a 10 afios. Pero eso no lo entienden afuera y la entidad tiene que estar
preparada con lo que decia antes, a estar transfiriendo o al menos

“arrojando”, resultados. Tambidn es conveniente tener 1la especificidad en
los resultados, que en 1la investigacidn requiere recursos fisicos y humanos

especializados. Si bien es cierto que en nuestros paises hay una gran cantidad
de desempleo en las profesiones agropecuarias, no todo ese mercado potencial
es apto para hacer investigacion, hay que tener gente con vocacidn, gente que
realmente quiera ser excelente y ese requiere que sean bien pagados, bien
remunerados, bien entendidos por el medio que administra la investigacién.

Ese concepto era importante vender, aunque hoy en dia no es 100 por
ciento aplicable a todos 1los casos. La investigacion es un bien publico, es
decir, mientras sea producida por el Estado debe ser dtil para todos y en
todos 1los paises, al fin y al cabo el conocimiento es universal. Pero, con
esto tampoco podemos engafiarnos demasiado. No toda la investigacion es un bien
pdblico, porque hoy en dia ustedes ven que la biotecnologia producida por las
multinacionales no va a ser un bien tan pablico. De modo que en las entidades
de 1investigacion vamos a tener que prepararnos a captar los progresos de esa
biotecnologia desarrollada por las multinacionales, o de pronto el pais haga
la reflexidn: yo tambidn voy a desarrollar conocimientos de biotecnologia.
Parece que lo primero fuera lo mAs aconsejable, o sea, captar los mejores
resultados.

Es importante hacer notar tambidn cuando estemos vendiendo un plan de
investigacion, acompaifiado con necesidad de creacidn de una nueva entidad,
etc., Que no nos vamos a encasillar en un centro experimental, y que vamos a
generar nueva tecnologia quéd va a ser de utilidad para la Universidad. Y aqui
si que esth ligada la formacidn de profesionales con comocimientos o con una
buena base de investigacion en el pais, que hay una comunidad cientifica y que
esa investigacion va a ser tomada por los transferidores para, por otra parte
transmitérsolo a los técnicos del sector y finalmente para nuestro usuario
final o sea el agricultor. No quiero decir que los investigadores estén
totalmente alejados del agricultor. Por ejemplo, ustedes al estar trabajando
sobre sistemas de producecidn, y tengo entendido que ustedes en Latinoambrica
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han sido lideres, en cierto modo estin muy cerca de las necesidades del
agricultor; pero lo que decimos aqui es que no nos pidan estar todos los dias
de la mano del agricultor, porque sino no nos dejan gestar 1la tecnologia. Il
agricultor tiene que estar en momentos determinados; es decir cuando estemos
priorizando los proyectos de investigacidn, y tambidn puede estar evaluando
nuestro trabajo.

A veces tambidn se nos pide desde afuera, o nosotros cometemos el error
de producir investigaciodn demasiado rapido sin quemar todas las etapas por
falta de recursos o bien porque nos olvidamos de ciertos pasos. En esto
sentido es bueno recoradar que hay una investigacién de apoyo, que otros

llaman basica. En Colombia preferimos 1llamarla bAsico-orientada. Despuéds
tenemos una aplicada que se hace a nivel de Centros fundamentalmente, hoy en
el Mundo contemporAneo &sta no es de menor categoria que la otra. Se acepta

que hay investigacidn aplicada tan sofisticada y tan importante como la de
apoyo, que son de la misma categoria social, que hay que hacer un ajuste a
nivel de regidn y que hay que validar a nivel de finca para posteriormente
llevar la tecnologia al agricultor y si fuere del caso, hacer el ajuste
respectivo.

Muy posiblemente por el debilitamiento de la investigacidn en nuestros
paises, a veces nosotros brincamos de aqui para alla. No podemos hacer
pruebas regionales porque el auto no estd disponible, porque no hay gastos de
funcionamiento, en fin, porque hay una serie de factores; de modo entonces que
el fortalecimiento de 1la 1investigacidn incluye como ustedes observan, todos
estos aspectos.

Beneficios de la Investigacién

Cuando uno estA en este proceso de fortalecer la investigacidon de
recordar la importancia de 1la misma, es bueno entrar con ejemplos concretos
del pais, recordarle al usuario sus beneficios. Por ejemplo, en el caso de
Colombia, nosotros teniamos una produccidn exitosa de cebada, de golpe vino en
el '75 un ataque imprevisto de una raza de Roya y bajd tremendamente la
produccién. Y aqui lo que queremos demostrar es que gracias a que el pais al
menos tenia una base de investigacion, al esfuerzo conjunto con el sector
privado, se recuperd en buena parte el nivel de produccidn en tres afios. Pero
que esto no fue tan inmediato, o sea, si el pais o los paises no tienen alguna
base, alguna reserva, se puede presentar un problema y acabar totalmente con
la produccidn.

Esto si que hay que venderlo bien al sector politico, al sector
productivo, que cuando vienen las dpocas dificiles es cuando la investigacidn
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es el proceso basico para recuperar la produccidn del pais. Y tambidn se le
puede recordar al pais que la investigacidn no es un foco de sabios y de 1locos
reunidos allh en un centro de investigacidn haciendo investigacidn, sino que
es una fuente de generadora de trabajo y de produccidn para el pais. En el
caso de Colombia, al igual que acd, la soja se convirtié em una nueva fuente
de produccién. Un pasto como el Brachiaria en la zona de los 1llanos también
permitid ser fuente de produccidn. Las razas nativas criollas colombianas en
el ganado, lo mismo. Se generan nuevas prActicas, se producen los materiales

mejorados. Colombia en 1los Gltimos 15 afios ha desarrollado una nueva
industria de semillas que es otra fuente de trabajo para el pais, eso gracias
a quien? ... a la investigaciéon. Eso no surgiéd de la noche a la mafiana, y

todo eso se puede cuantificar econdmicamente.

La ampliacidn de la frontera agricola, no s8& cull serd el caso de
Uruguay, he oido insistentemente que aqui ya no tienen tierra para ampliarse,
me gustaria estar un poco mds en el pais para tomar una opinidn propia a ese
respecto, es muy importante para nosotros en Colombia,ya que tenemos mucho
hacia donde extendernos. De modo, entonces, que si un gobierno desea
establecer una serie de regiones, tiene que contar con un proceso de
generacién y grnnsferencia de tecnologia.

Otro aspecto importante es que la investigacidn contribuye a dar
seguridad en la producciédn, por ejemplo, la agricultura de Colombia en un 90
por ciento, es a base del "riego de 8an Pedro”: la lluvia; no son distritos de
riego, no son equipos sofisticados. No 8é como serd en el caso de Uruguay,
pero me atrevo a decir que es 1lo miswmo. Entonces, con la generacién de
tecnologia el productor en buena parte estd disminuyendo los riesgos al
producir. Por dltimo, todo esto que he mencionado se puede resumir en una
frase de "cajoén”, que siempre se usa y es que “"la investigacidn es el pilar
fundamental para el desarrollo agropecuario”.

Debemos recordarle al gobierno que 1las inversiones en generacién de
tecnologia son de las maAs rentables, como decia el Dr. Ardila en su
conferencia. Antes de ponernos a vender un poco de proyectos de
investigacidn, dAbamos una serie de ejemplos de algunos de unos paises, de
algunos cultivos en algunos &pocas, sobre las tasas internas de retorno de 1la
investigaciodn. Se dice que nosotros sobrevaloramos los efectos de 1la
investigacidn, pero no, realmente tenemos una tasa de retorno que con
frecuencia sobrepasa el 50 por clento o 90 por ciento. E]l gobierno sabe que
estd haciendo una inversién en dinero bastante buena, bastante segura, es
importante que 1lo reconozca, sobre todo si como r®sultado de esta politica de
fortalecimiento de la investigacion se van a tomar préstamos externos, o va a
haber una 4inversién mayor de recursos del KEstado. Que se sepa que no es para
pagarle muy bien a la gente solamente no, sino que es un negocio que va a dar
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resultados econdmicos. Eso hay que estar recorddndolo y 1lo que es mis
importante en la institucién de investigacién, es generar 1la capacidad de
demostrar estos resul tados cuando se produzca la fase final de 1la
investigaciodn.

Proceso hacla la Institucionalizacion del Plan

Bien, hasta aqui es una presentacidon hecha simplemente para recordar una
serie de bendficos principios, pero para un sector que no estaba acostumbrado
a ver esto, era importante.

Ahora deseo referime a coOmo empieza a encajar un plan de investigacion
en una politica de gobierno. Como les decia, nuestro sector venia creciendo
en la década del 70 a tasas del 4 al 10 por ciento; 1luego llegd un momento
drave, en el cual hubo una depresidn del sector agropecuario, como en todos

los paises, con problemas de origen externo al pais, con problemas internos de
guerrillas por ejemplo, de depresidn de la investigacidn, en fin, una serie de
factores. Entonces, el gobierno o los gobiernos, se han propuesto para el
cuatrienio anterior (1882-1886) aumentar 1la tasa de crecimiento del sector a
un 3 o 4 por ciento anual.

Para llegar a este techo hay una serie de medidas de toda 1indole
(soclales, econdmicas, crédito, etc.), pero una parte de esto le corresponde
al cambio técnico. Hay estudios que demuestran que aumentos en la produccioén,
no s& Dr. Avila y Dr. Ardila que opinan ustedes, corresponden en un 20 a X0
por ciento a un cambio técnico. Entonces, nuestro Gobierno vio que aqui, en
esta politica econdmica, Jugaba un papel fundamental la investigacidn como
herramienta para aumentar la produccion y la productividad.

Y por ese lado también vendimos nuestra idea: si el gobierno quiere
cumplir sus metas, tiene que contar con un proceso de generacidn de
tecnologia. Nos dijeron que para contar con un procesoc de generacidn de
tecnologia, teniamos que decir en qué se trabajaba y cémo se priorizaba la
investigacion y asi logramos ponernos de acuerdo.De esta manera comenzd a
gestarse 1la necesidad de un plan de investigacidn. La idea era siquiera
recuperar en el pais una inversién del 0.50 por ciento del PBI Agropecuario,
el cual decayd tremendamente, y hacia finales de 1988 tratar de volver a
recuperar ese nivel. En Uruguay, por las cifras que he podido observar, oreo
que ustedes no estidn tan mal. KstAn por el lado del 0.30 al 0.40 por ciento,
pero si sector agropecuario tampoco estA demasiado fuerte, ese 0.30 & 0.40 es
sobre un valor de produccién agropecuaria también bajo.



Entonces esto es una cifra que da una 1idea de hacia donde queremos
llegar, pero que hay que manejarla cuidadosamente. De todas maneras &ésa era la
meta, al menos en el corto plazo.

Como estrategia fundamental nos dijimos: vamos a demostrarle al pais que
ol instituto de investigacidn si conoce la realidad del pais, y si no 1la
conoce bien en todo sentido, hace el esfuerzo por conocerla. Nos pusimos en
una tarea, un afio antes de hacer el Plan de Investigacidn, de gestar un
diagnéstico 'tocn016¢lco del sector agropecuario oolo-bilné. Tomamos regidn
por regidn del pais, renglénm por renglén de produccién, y miramos su contexto
agropecuario. Algunos con cifras muy buenas, otros con cifras no tan buenas,
pero de aqui tomamos una serie de informacion de todo el pais, la analizamos,
diagnosticamos su problema tecnoldgico y también su problema sociocecondmico.
Con esto hicimos un proceso de venta de ese producto, y logramos decir sefiores
el pais tiene un problema fuerte y la entidad de investigacion lo conoce,
quiere dialogar con ustedes y aqui les presentamos: "Il sector agropecuario
colombiano. Diagndstico tecnoldgico™. Una persona que llegue hoy a Colombia,
con este libro actualizado, de un dia para el otro, puede llegar a conocer qudé
sucede en el pais. Y estas son las cifras que, a veces, muchas instituciones
de investigacidn no tienen. A nosotros de pronto aqui nos preguntan: ' qud pasa
con el arrozs de tal parte? y no tenemos una serie de herramientas para poder
demostrar que somos conocedores de la problemdtica tecnolégica.

Despuds de esto dijimos: buen,o pero tampoco es que no haya habido una
oferta tecnoldgica. Entonces, presentémosle al pais la idea de tener un plan
de investigacion y perfeccionemos ese diagndstico tecnoldgico. En este
sentido conozcamos para cada producto la importancia econdémica, sus
limitantes, que oferta tecnolégica hay y empecemos a elaborar el plan de
investigaciones. Esto dio como resultado lo que hoy en dia se conoce como el
PLANIA, el cual consta de cinco tomos. Il tomo ndmero 1, que es un resumen de
todo el proyecto, es el que se entregaba al sector productivo y al sector
politico; los tomos 2, a, b y ¢, eran la parte de investigacidn agricola y el
tomo ntmero 3, la parte de investigacidn pecuaria. Hoy en dia se esth
actualizando nuestro PLANIA.

Objetivos Generales del Plan

1. Formular provectos de investigacién. Asi de sencillo parece, el
propdsito os integrar la investigacién a la produccién y desarrollo
agropecuario, parte del é8xito, y eso se obtiene al formular proyectos de
investigacidén que realmente vienen a solucionar problemas del productor, ese
es el primer objotivo.'
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2. Servix de base de una politica de cilencia ¥y tecnologia. Es que
nuestros paises no tienen esas politica muy claras ni muy definidas y al menos
en el sector primario de la economia tenemos que contribuir a ello.

3. Incorporar deacubrimientos cientificos al proceso de produccidn. Con
esto también, por qué no fomentar la iniciativa y la creatividad de nuestra
gente en ol pais?

4. Dar contipuidad a la investigacion.

5. Generar soluciones autéctonas. Dado el ocaso heterogéneo de Colombia
es importante este concepto: tecnologia apropiada para nosotros.

6. Hacer rentables a las actividades agrorecuarias.

7. Permitir su seguimiento y eval . No hay nada mas diffcil que
seguir y evaluar la investigacion. Hay ocasiones que un resultado es facil
aparentemente de evaluar: tenia una tonelada y hoy, con la nueva variedad dos
toneladas; tenia un porcentaje de natalidad de treinta por ciento y hoy
controlando brucelosis, garrapata y parasitosis he podido aumentar al
cincuenta por ciento 1la capacidad de carga. Esos dos datos no son muy
dificiles de cuantificar. Pero si es complejo encontrar el optimo economico.

Metodologfa para Formular el Plan

Como hiocimos el plan de investigacidn? Nosotros estdbamos en una
coyuntura muy parecida a la de ustedes. Teniamos poco tiempo para impactar,
para mostrar un plan, conseguir recursos, conseguir un cambio en el modelo
institucional. El ICA no es 1la primera vez que iniciaba el proceso de
planifianaien, tenis trsysotoris, tradicien y entonces decidimos utilizar una
metodologia sencilla, practica, con un diagnéstico producto de un instituto
que todavia tiene capacidad, con gente que trabaja en todas partes del pais y
Que tiene un gran ctmulo de informacidn. Entonces, la metodologia que aqui se
empled para priorizar la investigacidn, para ustedes quizad resulte simplista,
pero ha sido exitosa, permite el seguimiento complementada con otras
acciones. Porque a lo mejor si hubiéramos hecho un diagndstico detallado,
primero con toda la sistematizacidn y computarizacidn posible en cada sistema
de produccidn, en cada regidn del pais, tal vez hoy sdlo les estaria mostrando
el diagnbdstico y no podria volver a mi patria ya que no habria instituto de
investigacitn. Pues preferimos crear un plan sin ser tampoco demasiados



ligeros, apro@ochar clierta capacidad y utilizar una metodologia rapida para

producir los proyectos. EKllo consistid primero en establecer los términos de
referencia, sobre qué ibamos a hacer el plan de investigacién. Hubo que

recopilar la informacidn que exixtia en el paizs =obre tecnologia. Después
utilizamos un sistema de un certamen tecnolégico que mas adelante voy a
explicar aqui. Diagnosticamos la situacidn en ese certamen y analizamos qué
pasaba. Producto de ese certamen se establecieron prioridades, se formularon
proyectos y se consolidd el PLANIA.

Colombia, al igual que todos los paises, tiene en miles de especies en
qué trabajar y era imposible hacer una programacidn para todas. Asi,
decidimos hacer un plan para las especies que econdmicamente son importantes vy
que el gobierno nos ha mandado trabajar durante todos estos afios y las tomamos
como t&rminos de referencia. Entonces dichos t&rminos fueron: especies
agricola que producen cultivos ricos en sasceites, cereales, carbohidratos,
cultivos vitaminicos, cultivos ricos en proteinas, minerales y cultivos para
bebidas estimulantes; y en la parte pecuaria, en los sistemas de produccidn

de doble propésito, carne especializada, leche especializada, ovinos,
porcinos, aves, apicultura y cunicultura. En este aspecto, ese era nuestro
primer punto sobre el cual deblamos trabajar. Otra cosa sucede cuando la

institucidn tiene un plan de investigacidn y el gobierno le da estrictas
prioridades; es decir de todas ellas, por ejemplo, el mandato seria, al menos
para los recursos que asigne el gobierno: trabajen diez, a eso tenemos que
llegar.

El problema es que con esta riqueza de especies en el mundo, me parece
Qque nuestros paises con esa potencialidad agropecuaria nos hemos engolosinado
a trabajar en las mnismas especies. De toda 1la gran gama de especies
potencixles hay catorce en el mundo y todos los paises trabajan en ellas:
arroz, papa, cebada, trigo, etc.; nosotros somos poco novedosos con otros
productos. Entonces creo que al menos tambidn aqui, Colombia y Uruguay estan
perdiendo una potencialidad. Pero estos son los productos que llaman la
atencidn de la canasta familiar, del sector productivo, etec..

Il segundo término de referencia es que 1los ocultivos y las especies
animales tienen problemas en factores de produccidn, que podemos llamar en
nuestra terminologia las disciplinas. Entonces, en cada especie trabajamos
con ocho disciplinas o factores de producecidn: suelos, problemas de plagas,
los cuales fuimos desglosando mucho; por ejemplo, suelo: fertilizacien de

suelos, manejo de suelos, etc., en fin, todos los problemas Qque vive el

agricultor desde que siembra la semilla hasta que termina, desde el punto de
vista de un factor de produccion. En la parte pecuaria, se tradbajd em los
aspectos de salud animal, genética, manejo y nutriciénm. Ademds, comenzamos a
ponerle otro componente que en Colombia éramos muy poco amigos de incluir, el
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ingrediente sociocecondmico. K1 hecho no era que sacar tasas internas de
retorno para cada resultado potencial, como dije antes las estariamos haciédndo
todavia, pero si, por lo menos, tuvimos en cuenta que una prioridad de
investigacidn tuviese un anAlisis rapido desde un aspecto social y econdmico
porque de lo contrario no ibamos a ser exitosos.

El tercer término de referencia, era el de hacer un plan de
investigacidn de nuestras especies, en nuestras regidnes naturales, en este
caso siete, pero profundizando mucho mas hacia la sub-regidn natural o zona de
produccidn. Con ello pretendiamos demostrar que conociamos la problemitica
tecnoldgica y la oferta tecnoldgica a nivel de regiones. +Por qud? Porque un
plan de investigacion tiene que ser comprado por todo el mundo, o en otras
palabras satisfacer las necesidades de muchos. Si hay un grupo de senadores
en la regidn del Caribe, se le puede decir: aqui esta el plan del Caribe.
Pefo los arroceros son los que estaban demandando 1la atencidn, entonces ahi
estd el plan de arroz, o el plan de suelos, el de sanidad animal; en finm,
estas eran todas entradas posibles que debiamos tener en cuenta.

Para el anklisis de 1la problematica tecnoldgico. Fue una cosa muy
sencilla, se reunid gente de dentro y fuera de la institucidn, todavia no
entran los productores aqui, que representaran y conocieran los diferentes
aspectos del cultivo o de 1la especie animal en las diferentes regiones. [kl
propésito era hacer unos debates por el tiempo que fueran, més o menos de una
a dos semanas . En este certamen tecnoldgico se diagnosticaba, ademds de un
andlisis previo que se habia hecho en toda 1la 1literatura, los conocimientos
sobre las limitantes que habia para un ocultivo y 1la oferta tecnoldgica.
Esto lo hacen de pronto 1lo hacen ustedes aqui in situ en La Estanzuela
implicitamente, porque al principio de afio gestamos un proyecto sobre un
diagndstico de problematica; pero hasta qué punto 1o consolidamos dentro de
un plan, de un esquema de trabajo? Kl propdsito era disponer de un
diagnéstico rapido, bajo la coyuntura en que estdbamos, de lo contrario no
habria un plan y por ende un fortalecimiento, un modelo institucional, y de
pronto no recursos de préstamo externo ni por lo tanto el fortalecimiento de
la investigacién .

Para el diagndstico, simplemente clasificamos de uno a diez las
limitantes: poco (1 o 2), no hay problema o problemas bajos, alto (7 a 10),
problema fuertes; y 1o mismo hicimos con la oferta: alta o baja. Asi, para
asignar una oclasificacién de alta, mediana o baja, hubo gran discusién,
consulta con documentos.

El autor, por ejemplo, quien trabajd en pastos decia en el mencionado
certamen: el problema del ganado es la alimentacién, la carga maés adecuada en

3



la sabana de Bogotd ya estd determinada y ese problema es un limitante 3. De
pronto surgia el economista y manifestaba: si, pero 1la produccidn de leche
resulta con eso que usted recomienda antiecondmica, sefior Alarcdn, y entonces
se convertia un limitante de 3 a 7. [EKl1 resultado era que el asunto se volvia
prioridad de investigacidén, para buscar una carga bajo el concepto de 4ptimo
econdmico.

Para cada especie, para cada regidn y sitio de produccidn, para factor
de produccidn se determind el limitante y la oferta tocno}b.icn. 8e tuvo en
cuenta qué hadbia de oferta a nivel 1local, a nivel nacional y por qué no,

también a nivel internacional. Para esa oferta tambidn se analizd qud tan
disponible, tan rentable, usable y transferible era y qudé tanto impacto podia
tener. Entonces el resultado confrontar para todas las especies el limitante

y la oferta.

Hasta esta etapa no se consultd al productor, pero se invitaron técnicos
de dentro y fuera del 1ICA; de todas maneras fue una de las limitantes
iniciales para vender mejor el plan. Pero hoy en dia pienso que eso estuvo
bien hecho, porque si invitamos al productor con toda esa metodologia, en la
primera fase hubidramos complicado las cosas. Posteriormente, fuimos sacando
cada plan de investigacidn por productos y ya con los propios productores se
fue consultando y se fue puliendo, mejorando el sistema de priorisacidn para
identificar los problemas mids limitantes de orden tecnoldgico.

Uno de 1los problemas era el de manejar todos los valores de limitantes
vs. oferta. Teniamos todos los productos ya mencionados, todas las regiones,
+como haciamos para .dicerlr todas esas relaciones en mhltiples cantidades.
Entonces se diseifid una matriz tecnoldgica, donde simplemente el limitante y 1la
oferta se ubicaron y por decirlo asi “atravesaron” la matriz, saliendo una
prioridad para proyectos de investigaciodn. Esa fue una genialidad de dos
compafieros investigadores: Jaime Navas y Pablo Buritica.

La figura 1 muestra la matriz tecnolégica, la cual simplemente es un
cuadro donde estd la limitante por un lado y la oferta por el otro. La zona
de A es de altos limitantes y poca oferta. [En contraste con esta zona, esta
la B de muy bajos limitantes y de alta oferta, posiblemente datil para
transferencia. Este sistema es mucho mejor que lo que se hacia antes en el
ICA, donde ya sea por experiencia o por capacidad, se formulaban los planes de
investigacidn sin un debate apropiado, donde imperaba el exceso del concepto y
conocimiento del cientifico, con poca o ninguna consulta al productor.

Esta téonica se fue refinando cuando hicimos el Plan de Transferencia de
Tecnologia (PLANTRA), aunque se tuvo en cuenta que pueden ser muy diferentes
las prioridades pars transferir que para generar tecnologia. Pero sobre 1lo
Qque quiero llamar la atencidén es que en ese plan de traultoroncin{ las



necesidades y los limitantes de la produccidn, fueron consultados directamente
y desde el principio con el productor, utilizando un muestreo estadistico ante
la imposibilidad de consultar a todos los productores colombiano. Hicimos un
muestreo por regidn natural, un muestreo modal, para tener la opinidn directa
del productor. En ello ha radicado la clave del éxito del PLANIA, y
posteriormente del PLANTRA, proque ya se vio que no era un plan de
investigadores, sino hecho ocon 1los productores. Como dije anteriormente,
despuds gestamos un plan de transferencia que no tengo tiempo para desarrollar
en esta oportunidad, pero que bien vale la pena que Uruguay conosca muy pronto.

Anélisis de! Plan de Investigacion de Colombia

BAsicamente el PLANIA consiste en proyectos de prioridad A y M, al no
poder inocluir todos los proyectos porque resultaba un problema muy costoso.
En alguna oportunidades se dejd prioridad B para aquellos limitantes cuya
problemidtica se habia resuelto con tecnologi,a pero era necesario mantener el
problema resuelto sin que creciera. Por ejemplo, en ese entonces, en arroz
habia mucho éxito con variedades pero habla que seguir produciendo las mismas
para que el agricultor reemplazara las que resultan vunerables al problema

Posteriorme se entrd a describir cada proyecto como 10 hacemos en
cualquier actividad de investigacidn, es decir: titulo, localidades,
descripcidn, etc., y 1los costos puestos de una manera ordenada. Como ustedes
pueden concluir, sin ello no podriamos llegar a decir que se necesitaba una
apreciable suma de dinero para recuperar edificios, laboratorios, comprar
equipos, tractores, etc..

Otra etapa en 1la venta del Plan fue ordenar el resultado de 1la
formulacién del mismo para que el sector que iba a comprar la idea supiera de
qudé se trataba. Entonces, simplemente mostramos coOmo resultd ese plan en
relacidn con el pais. Por ejemplo, Colombia, creo que a diferencia de
Uruguay, definitivamente es un pais mds agricola que pecuario, de hecho
resultaron no solamente por mayor ntmero de especies, sino por mayor ntmero de
necesidades tecnoldgicas, un mayor nbtmero de proyectos agricolas y menor los
pecuarios. Esta es una pregunta que le pueden hacer aqui al Director de La
Estanzuela, o a cualquier investigador: aqui hay mds proyectos agricolas que
pecuarios? K1 por qud y cémo sustentarlo.

Por otra parte, nos preguntamos: +estaremos muy desenfocados con el plan
de investigacioén? Resulta que las zonas mds importantes del pais son la
Andina y la de los Valles Interandinos, alli se oconcentra la mayor poblacidn
del pais; efectivamente aqui se produjeron el mayor ndmero de proyectos para
la parte agricola y para la parte pecuaria, en relacidn con las otras zonas.
Légicamente, todas 1las regiones no pueden tener el mismo ndmero de proyectos
de investigacidén, pero este fue el resultado que realmente empezd por
responder a las realidades y a las necesidades del pais. Hubiera sido desde
el punto de vista cientifico muy hermoso haber salido con un poco de proyectos
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para la selva, o para la regidn del Pacifico donde todo hay que descubrirlo.
Pero, quidn usa, quidn adopta, océmo influye en la produccide?, de pronto
hubiera sido um fracaso desde el punto de vista de un plan de investigacién
para un pais que necesita producir comida precisamente ahora.

Por otra parte decia, bueno estos investigadores van a presentar un poco
de proyectos de investigacidn bisica, van a descubrir genes y contar los
cromosomas de la cebolla, pues no, resulta que el plan salid pars el Area
agricola con un 84 por ciento de los proyectos para investigacidn aplicada y
un 18 por ciento de investigacidn basico-orientada o de apoyo.

En el caso pecuario, a pesar do““quo tenemos buenos progresos, tenemos
serias dificultades, y no hemos progresado tanto en la investigacion como en
el campo agricola, donde la diferencia es un poco mayor, especialmente para
la investigacidn de tipo gendtico y fisioldgico en relacidon con temas de
investigacidn de apoyo. No es que estas cifras tampoco sean estrictamente una
panacea,pero si dan una orientacidn global de que la institucidn 1iba a
trabajar mhs en aspectos aplicados que de apoyo. El concepto que habia antes
de afuera, era el de una investigacién sdlo de “laboratorio”.

Por otra parte, nos parecid interesante, desde el punto de vista del
habito del crecimiento: los cultivos anuales 78 por ciento, los perennes un 22
por clento.Tambidn, desde el punto de vista del origen climAtico, seria que
produjimos mlds proyectos para el lugar donde estd el Centro de Investigaciones
de Tibaitatd, que es una zona . templada, siendo el pais tropical? Aqul nos
resultd en el Plan un 83 por ciento de proyectos tropicales. En el caso de 1la
ganaderia, 1la produccidn 1la 1leche es un factor muy importante, entre leche
especializada y doble propdsito se conjuga la mayor cantidad de proyectos de
investigacién.

Iimplementacién del Plan

Bien, hasta aqui se habia presentado el PLANIA en cuanto a actividades
por realizar. Pero entonces, para poder hacer este plan tan necesario para
poder alimentar al pais, para sacarlo de su atraso tecnoldgico, necesitamos
algunos ingredientes, los cuales el sector gobierno con el concurso y apoyo de
los gremios, tenian que ayudar a conseguir, pues el proyecto iba acompafiado
también de cuanto valia y que se necesitaba. B5e reflexiond en el sentido que,
como en el caso de Uruguay, era necesario disponer de un modelo institucional-
adecuado, recursos humanos-calificados, infraestructura fisica y recursos
financieros.

Miremos riApidamente que se habld de Modelo Institucional. K1 ICA empezd
como una entidad de investigacidn y fue tan exitosa que el gobierno al {final
de 1la década del 60 dijo: por qué no hacer tambidn la transferencia, el
desarrollo rural, y por qud no el control de insumos y campafias sanitarias?
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Todo esto ovondujo a un gigantismo institucional y aqui resumimos 1los
problemas, incluyendo éste que no nos da miedo decir: el Instituto resultd ser
muy sensidble a 1la politiqueria y el clientelismo y eso no es sano para una
entidad de investigacidn. Para ninguna es sano, pero menos para uns de 1indole
téonico-cientifica; tenemos recursos asignados bajos, tenemos problemas
asociados con el gigantismo, habia perdido imagen nacional e internacional, el
modelo ha hecho complicadas 1las etapas de la investigacidn, transferencia y
apoyo a la adopoidn, resultando competitivas. Ks decir, el ICA al tener 1la
investigacidn, 1la transferencia y el fomento, por querer hacer todas al mismo
tiempo, ocompiten una con la otra para debilitarse. Ademds hay cosas
antagdnicas, actividades de control al 1lado de investigacidn; no quiero
discutir eso porque aqui ustedes afortunadamente ya tienen resuelto ese

problema con una entidad especializada en investigaciodn. Pero sefiores, para
que un plan sea exitoso, debe haber un modelo institucional adecuado y el
PLANIA entonces dice: tenemos que simplificar la estructura

técnico-administrativa del ICA.

Esto accidn se inicid en el 80, hemos progresado pero todavia nos falta
dsr un paso mAs; aqui estamos en una carrera entre Uruguay y Colombia, vamos a
ver quien tiene mis dxito, espero que la proxima ves que venga que ganemos

ambos. De todos modos, nuestra propuesta inicial’' era dejar un Instituto de
investigacidn y transferencia de tecnologia que es 1o que se estd haciendo
ahora. Sin embargo, en transferencia, al igual que la idea de ustedes, era

llegar a una accidn de tecnologia similar al EMBRAPA de Brasil. Nosotros no
somos capaces de hacer toda la transferencia, eso suena lindo, es bonito
generar, aqui estd el conocimiento y despuds se difunde a todo el mundo, a
todo el productor; eso no es posible, por ello se habla shora de una
institucidn, el ICA, para que vuelva a ser de investigacidn y difusidn de
tecnologia.

Recursos Bumanoa. Ya les decia a ustedes que eon recursos humanos tuvimos
serios problemas, en el plan de investigacidn se dijo: con todos estos
proyectos necesitamos tanta gente, hay que capacitarla, hay que remunerarla,
mejorar las escalas salariales y dar otros incentivos. Nosotros mostramos que
en ese entonces teniamos x ndmero de personal profesional, pero necesitabamos
tanto mas para cumplir con todo el plan. En relacidn con el personal de
apoyo, también habia que incrementarlo en cuanto a secretarias, obreros,
auxiliares, etc.., pero ya cuantificados con una base concreta.

Capacitacion. Tambidn se formulé un plan de capacitacién para
incrementar el ndmero de especialistas a los PhD que habia en ese entonces y
los MSc. [Estas necesidades de capacitaciodn se hicieron de acuerdo a cada uno
de los programas.

Otros incentivoa. Emn la situacidn que estidn ustedes ahora y que estén
buscando con toda razdédn, hay muchas ideas al respecto para mejorar la
situacidn salarial. En otras conferencias se discutirA este aspecto, mis
adelante en el Taller.
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Infraestructura fisica. Tampoco me detengo, pero nosotros tenemos 25
centros experimentales, consideramos que 18 eran los mis urgentes de mejorar
con equipos y asimismo, dos laboratorios de investigaciones
mddico-veterinarias, equivalentes el C.I.VET., uno en 1la regidn tropical y
otro en el centro del pais.

Costos. Para no impactar negativamente con el aparente valor del Plan,
recordamos antes que gracias a la investigacidn se habian obtenido incrementos
de produccién, con andlisis econdmicos para el pequefio productor que en
Colombia si juega un papel importante en la economia del pais, mostrando
recordar este impacto que ha producido la investigacidn agropecuaria.

Para el sector mAs empresarial de rubros como papa y arros,
demostribamos, aunque hay estudios concretos de tasas internas de retorno,
como un peso invertido en investigacidn de arroz producia casi 1000 pesos de
beneficios, en una etapa de 10 afios. O sea, la inversidn en un 8010 programa
de investigacidn, con los beneficios, pagaba toda la investigacién de todo el
ICA en 10 afios y 1o mismo ocurria en papa. En el caso de la ganaderia
también. Por ejemplo, en los 1llanos orientales se necesitan 10 HAs. para
mantener un animal, y con la tecnologia del pasto Brachiaria se mantienen 2
animales por hectdrea, un incremento de veinte veces. Aunque no se aumenta
demasiado la ganancia diaria, 1la produccidn de carne por hectirea aumenta
considerablemente y este es un hecho que el pais lo estd viendo en miAs de
500.000 hectireas en este momento.

Bien, ahora si podiamos indicar que la actividad de investigacidn era
rentable pero también costaba. Cuantificamos nuestro plan de investigaciones
a precios del afio 1981, resultando en 15 mil millones de pesos a precios
corrientes. Eto seria aqui unos 35 mil millones de pesos de ahora,
distribuidos en los diferentes componentes. Asimismo, demostramos que el
componente administrativo, que es criticado, no llegaba a ser mds de un 10
por ciento del costo total del plan de investigaciones.

También se analizd el PLANIA y sus costos en relacidn con el valor de la
produccidn agropecuaria. Por ejemplo, si nosotros en produccidn de ovinos (a
diferencia de Uruguay donde 1la produccidn es muy Iimportante), hubidramos
sacado un plan mAs costoso que el de ganado de doble propésito, no hubiera
tenido éxito el PLANIA. Afortunadamente el valor de la investigacidn fue en
orden muy similar en orden muy similar al valor de la produccidn agropecuaria
en cada uno de esos rubros, o sea, el plan era coherente con las prioridades
del gobierno.

Financiacion. Como cualquier actividad, propusimos en ese entonces una
serie de elementos de financiacidn, desde el presupuesto nacional, los
créditos externos, los fondos de comercializacidn, el impuesto (como ustedes
lo tienen) a las exportaciones, porcentaje del presupuesto a otras entidades,
los proventos que tienen ustedes acd (me llamé mucho la atencidn, porque son



bastante bastante altos, si bien eso es positivo, pero todo debe tener su
limite tambdbién).

Finalmente, con todo esto quiero sefialar que todo este trabajo de 5-6
afios resultdéd en que en el PLANIA, que surgiéd en un grupo de personas como
ustedes, fue vendido en todo el pais: agricultores, ganaderos, politicos; se
convirtié en un programa de gobierno. En el cuatrienio anterior, por primera
vez la investigacidn salid como un programa prioritario de un plan de gobierno
al igual que 1los otros, como la rehabilitacidn, la construccidn, etc.
Entoncez, en dicho cuatrienio y en este se continda, después del programa de
rehabilitacién para las sz0nas de guerrilla, despuds de planes tributarios del
gobierno, como progrema especial con nombre propio figura el PLANIA de
investigaciones. Asi, ha sido la mejor manera como hemos visto nosotros que
se nos puede tener en cuenta en un pais en desarrollo como Colombia.

Es neéolario resaltar que el Plan contiene varias prioridades, a saber:
entre especies, entre centros y estaciones y légicamente entre 1limitantes
tecnolégicos dentro de cada especie.

Como resultado de todo 1lo narrado anteriormente, el gobierno nos
autorizd a obtener recursos para inversidn con crédito externo. En esto, a lo
Que quiero referirme es que finalmente y como producto de esto, tambidn el
plan de gobierno nos ordend contratar un préstamo con el Banco Mundial por 63
millones de doélares para financiar la ejecucién del PLANIA. Este proyecto
contiene un rubro de inversiones fisicas; tiene gastos de funcionamiento;
tiene un rubro que se llama prima cientifica para mejorar la remuneracién y
atraer al personal calificado, tiene un componente de 9 millones de ddlares
para capacitacién en postgrado, cursos cortos y sabdticos, tiene otro rubro
para vehiculos, etc. Para una buena parte de los gastos y equipos en
investigacidn estd el préstamo externo, poniendo el pais la contrapartida para
recursos humanos. La idea es, con el préstamo y la contrapartida mejorar el
nivel de investigacidn, mejorar el conocimiento tecnoldgico en el campo, para
alimentar una poblacidn creciente y demandante de alimentos.



PREGUNTAS

PREGUNTA: Podria hacer unos comentarios sobre: 1) La actitud que estA
teniendo a la luz de esa experiencia el ICA Colombia sobre 1los roles
institucionales, mAs alla de 1la generacién de tecnologia en lo que tiene que
ver con la investigacién que muchas veces es prospectiva, como es la
investigacién en recursos naturales, en suelos, em recursos botadnicos, en
relevamiento de ese tipo. Se asume frente a ello un rol wmonopdlico
institucional en el pals, se ceden esas Areas a otras instituciones, cuidl es
la actitud que se estd teniendo; 2) cudl ha sido la experiencia de extensidn
en el Area de desarrollo rural y expresamente, qud dificultades le ocasiond y
cémo pretenden superarlas; 3) cudles han sido las actividades de contralor,
asociadas a la funcidn de generacidn de tecnologla?

RESPUESTA: Si 1le entendi bien 1la investigacidn en otros aspectos como
conservacidn de suelos, recursos naturales, quién la hace? También el

goblerno previd en cierta forma que el sistema contara con un plan de
investigaciones forestales, el PLANIF, que fue el plan de investigaciones

forestales que se gestd pero que no tuvo, desgraciadamente, la misma suerte
del PLANIA. Definitivamente hay planes de investigacidn pesquera, pero no
coherentes. Entonces, en este momento existe el PLANIA con el &xito que ha
tenido . E1 PLANIF forestal, en cierta forma 1o estd desarrollando otra
entidad, pues no es del dominio del ICA sino del CONIF.

Nosotros creemos que si el instituto se especializa en investigacion vy
se nos da aquella investigacidén forestal, no de tipo ecolégico y
conservacionista sino de aquel bosque que es productivo, que inclusive puede
ser reemplazado por otros bosques perennes productivos, como el cacao, etc.,
también seriamos capaces de afrontarla, pero en estos momentos no lo tenemos.
Esa seria 1la contestacidn concreta a la de recursos naturales, hay otra
entidad no muy fuerte en este momento que se encarga de esa accidn y que
necesita una especie de semillero interno o externo para salir adelante.

La pregunta sobre desarrollo rural y la transferencia de tecnologia, o
el cémo vamos a ir hacia alla, diria que el ICA fue exitoso en acciones de
desarrollo rural integrado al disefiar una metodologia para el pequefio
productor. Como les decia, creo que a diferencia de Uruguay, la produccidn de
alimentos en mAs de un 50 por ciento es de pequeiios productores. K1 ICA ha
estado dando no solo transferencia sino asistencia técnica al pequefio
productor directa, a nivel individual. Pero ustedes comprenderAn que esta es
una tarea casi imposible, otras entidades del Estado también 1o han hecho ¥y
vemos Que no era una accidn que pudidramos nosotros continuar haciéndola en
una institucidén de investigacidén. Por eso se gestd también el PLANTRA, por
una parte para diseflar nuevas metodologias que pudieran atender a ese pequeiio
productor de una manera mis eficiente y sobre todo integrando a todos estos
entes de transferencia de extensidn que hay en los paises, que no estan

41



coordinados, ya que al menos en el caso de Colombia la coordinacién es wmuy
pobre. Hay mucha entidad que hace transferencia, pero el PLANTRA pretendia
hacer eso y el ICA haria una parte de transferencia, principalmente a nivel de
usuarios intermediarios que es lo que llamamos los profesionales de
asistencia técnica, los “transferidores”. Pero la 1idea no llegar en
asistencia téonica directa al pequefio productor. Eso seria, o es, tarea para
otras entidades. Nosotros como entidad de investigacidn tenemos que mirar

hacia alld, tenemos Qque colaborar en esa accidn, no reconcentrarnos sdélo en
investigacidn. Porque el 4xito que logremos nosotros en esta gran fabrica de

produccién de alimentos, de resultados, como decia el doctor Ardila, si la
venta en la entidad de investigacién estd dabil y si también hay un débdbil
sistema de transferencia, podemos ser victimas de nuestro propio eéxito.
Entonces alla también tenemos que mirar sin tratar de mezclar las dos cosas.

En cuanto a las acciones de control, supervisidn y fiscalizacidn,
desafortunadamente no hemos tenido todavia &xito y estamos esperando, al igual
que ustedes, salga una ley en el Congreso, o al Presidente se le den
facultades extraordinarias para pasar a otro modelo institucional estas
actividades. Pero también la institucidn desde ahora estd preocupada porque
salgan fuertes, no pueden salir débiles, porque de lo contrario podemos tener
en un futuro problemas en el objetivo final que es la produccidn
agropecuaria. Lo Que no quiere decir esto que toda la vida deban permanecer
Juntas, ahl es donde el doctor Ardila decia que ojald en ese aspecto no se
vaya a coplar el modelo del ICA porque no ha sido exitoso.

PREGUNTA: Usted hablé de la existencia de dos laboratorios de
investigaciones veterinarias ubicados estratégicamente en el pais, a los
‘efectos de trabajar en investigacidn. Yo le pregunto, esos laboratorios: 1)

qué hicieron con la funcidn de diagndstico en cuanto a apoyo como servicio al
productor, servicio durante un caso de emergencia de enfermedades que se
presentan y 1lo que significa el diagnéstico en 1la parte veterinaria como
nutriente de informacidn para poder captar las necesidades del medio y poder
encarar en el futuro planes de investigacidn de acuerdo con las necesidades?
2) de quéd manera actuaron en el apoyo de las campafias sanitarias en Colombia,
programadas y ya planificadas por el Estado? Cudl era la funcidn de esos
laboratorios en el apoyo de esas campafias sanitarias? 3) Existe a través de
la campafia sanitaria, o a través de la lucha de distintas enfermedades del
campo veterinario un gran ctmulo de importacidn de tecnologia traida por 1las
multinacionales, que evidentemente se tienen que adaptar al medio para tener
una aplicacién correcta. De qué manera se trabajd con esta importaciédn de
teanologia por 1las multinacionales para poderla adaptar y llevarla al medio en
un plan de investigacidn, o en un plan de apoyo al asesoramiento al productor,
para que adopte esa tecnologia?
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RESPUESTA: Me parece muy importante su pregunta y es de los temas mAs
dificiles de dilucidar en un proceso de desarrollo institucional. Yo
légicamente no hablé mis que de la parte de investigacidn porque ese era el
propdsito de la charla.

Empezando en primer lugar con lo de diagndstico: LIMV y LIVET son dos
laboratorios, uno en 1la zona templada y el otro en la tropical. Son de
investigacidn pero tambidn hacen diagndstico y forman parte de la red de
diagndstico nacional. Pero el Area de fowmento y servicios hay 30 centros de
diagndstico.

Lo que nosotros hemos pensado es que no podemos desligar de la
investigacién mbédico-veterinaria 1la labor de diagnéstico, pero eso no quiere
decir que tengamos que pasar a la parte de investigacidn todos los centros de
diagnéstico, tanto como de servicio al usuario, deben ser fuente de monitorear
la problemidtica. Entonces, la idea que tenemos bastante clara es que el
diagndstico es una herramienta que debe estar unida muy fuertemente a la
investigacidn, diagndstico a través de sistemas de produccidn, diagndstico a
través de laboratorios de sanidad animal o sanidad vegetal. Desde este punto
de vista, parte de esos centros de diagndstico quedarian aquellos que son mAs
apropiados para el proceso de investigacidn destinados a la parte de
investigacion. [l pails, légicamente, tiene que continuar con el diagnéstico
de servicio, de 1la muestra que lleva el ganadero: qué tieme, qué es lo que se
le debe hacer. Pero esa es una labor propia de un servicio. Sin embargo,
pensamos que seria imposible, o no ldgico, eliminar eso.

Desde el punto de vista de apoyo a las campaflas, la investigacidn apoya
la campafia. Yo sé& que usted es veterinario, por eso me hace la pregunta, y
usted lo sabe mejor que yo, inclusive gastenos o no, nuestro pais nuestro
tiene medidas punitivas y medidas de multas, etc., entonces, el apoyo debe ir
por otro lado. El apoyo de 1los laboratorios estd en 1la produccidn de
antigenos, en metodologias de epidemiologia, en el mismo diagnédstico y en los
procesos de actualizacidn, pero no tenemos por qué ser los actores principales
en la ejecucidn propia, directa de la campafia como tal, que puede ser hecha
por otros profesionales, 1inclusive utilizando el sector privado como creo que
aqui lo hacen en algunos casos.

En tercer lugar, en cuanto a la tecnologia importada, parte del
fortalecimiento de 1la investigaciéon a través del préstamo del Banco Mundial,
estamos construyendo ya un laboratorio de bioseguridad.

Por otra parte, Colombia tiene un laboratorio bastante fuerte de
produccidn de vacuna ocontra aftosa y otros farmacos para animales, que es

VECOL; este es otro medio de disponer de tecnologia actualizada. Por nuestra
parte, con el laboratorio de bioseguridad, estamos precisamente adaptandolo
para tener mayor capacidad cientifica. No generar una tecnologia de como
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aislar un porcién de RNA para producir una vacuna por ingemieria genétioca,
sino captar ese avance de la tecnologia genética de 1la bacteriologia, via el
instituto oficisl de investigacidén y en colaboracidn con el sector semiprivado
qQque es este laboratorio de elaboracidén de vacunas denominado VECOL.

PREGUNTA: El problema que se nos plantea es cSmo se une una campafia sanita-
ria, que es una campafia punitiva muchas veces y de control riguroso, y que necesi-
ta como apoyo, como base, un laboratorio para la investigacién de esa campafia, y
que le de apoyo para el diagnéstico, para la marcha de ess campafis haciendo antf{-
genos, relevamiento, etc.. Pero hay problema de dependencia institucional; es de-
cir, una campafia sanitaria va a depender en parte de un laboratorio que va a per-
tenecer a una institucién completamente aparte, o aparte de 1o que es la campafia
sanitaria. No hay una dependencia de jerarqufa?

RESPUESTA: Tiene razdn en esa parte. Hay otro laboratorio que seria el
laboratorio que nosotros denominamos control de drogas. Control de drogas en
parte es un apoyo a la calidad desde el punto de vistade produccidén de
campafias hacia el drea de fomento y servicios. Nosotros no pretendemos que no
haya integracidn, que no haya complementaridad, 1o que. si pretendemos es que
las cosas estén en el sitio donde mejor se puedan desarrollar. Es decir, la
investigacidn y la transferencia, como decia el doctor Ardila, son un mismo
proceso, pero en un momento dado no tienen por qué estar en el mismo sitio. Kl
que estd haciendo la investigacidn y aquel que todos los dias estd haciendo 1la
asistencia técnica de pronto interactuando de una manera no muy positiva. Lo
mismo harlamos con estos laboratorios, hay integracidn, hay cooperacidn pero
fisicamente, institucionalmente pueden obedecer a modelos y a desarrollos
institucionales diferentes. Mientras de pronto la campafia es una coyuntura de
hoy y la administracién de esa campafia tiene que ser tan Agil, pues es muy
diferente la administracién de la investigacidon que demanda mids largo plazo.
Ahi es donde nosotros tenemos que ser muy cuidadosos, y por mezclar lo que
aparentemente es 1l46gico en la vida diaria que debe estar integrado, podemos
tener conflictos administrativos, de pronto la agilidad de una campafia no se
le da un proceso de administracidn de la investigacidén que puede estar mirando
a largo plazo, puede que eso suceda; o puede que al revéds, la coyuntura de la
campafia incide que los fondos se vayan para ese lado y no necesariamente para
el Area de investigacidn. Esto es lo que ocurre en los modelos “mezclados”.
Ese es un problema delicado y lo vemos asi., o al menos es 1la opinidn que

hemos desarrollado. S& que es un problema de ustedes y tenemos que analizarlo
mds de fondo.

PREGUNTA: Me preocupa cdmo internamente ustedes venden 1la idea. Codmo
hacen para llevar adelante todo esto que demandd un trabajo muy grande y
fuerte, pensando que ademds hay que mantener los trabajos corrientes, hay
gente que tiene que seguir con los ensayos, etc. y ademAs estar apoyando esto,



que es una demanda muy grande. Entonces, como han logrado ustedes articular
todo esto?

RESPUKSTA: Nosotros en cierta forma, durante ese tiempo del PLANIA, y al
menos las personas lideres en ese momento, hablo de lideres porque crearon un
magnetismo hacia el resto de los investigadores que ocupaban direcciones de
programas, en buena parte bajamos la guardia en nuestra actividad.

El Instituto estaba decayendo y en buena parte era insano continuar
trabajando en 1o poco que habla y en parte modificamos el'trubujo. Di jimos:
vamos a quemar una etapa de la vida institucional en esto, para qud seguimos
afanados en producir un resultado de que la soja a 20 cms. es mejor que a 15,
sl eso no lo oye nadie, mds bien paremos un poquito, frenemos un poquito,
tampoco debemos abandonar todo, manejemos 1la cosa entre nosotros y salgamos
adelante.

Esto no fue de drdenes jeradrquicas, no fue que el midximo Jefe dio 1la

orden: “"hacer todos el PLANIA", y eso no sé como ustedes lo habran sentido,
creo que aqui hay un gran espiritu de lucha por dentro y eso me agrada mucho,

lo he visto en estos dos dias. Esto es un liderazgo que surge. Bueno si nos
dice aqui el Director que tenemos mafiana que hacer un dia de campo, vamos a no
dormir hasta las doce de la noche, pero vamos a arreglar el dia de campo y a
hacer el PLANIA, esto demandd horas y sacrificios, se los digo sinceramente.

Y hay una gran dosis de liderasgo institucional, aqui resultaron nuevas
potencialidades. Gente que decia: esta persona es cayada y resulta que se
puso a trabajar integradamente y se gestd un nuevo lider. Eso permitid hacer
el PLANIA, hubo un sacrificio, hubo una merma en el rendimiento de la
institucidn, pero ello fue para un futuro mejor.

PREGUNTA: 'Cdmo han logrado la integracidn del sector agrondmico y el
veterinario en la investigacidén? En qud medida la investigacidn del problema
de las zoonosis impactd, no como impacto econdmico sino como impacto en 1la
sociedad. En cuanto a 1la investigacidn propia, qud dedbe aportar para
solucionar ese tipo de problemas?

RESPUESTA: Mire, con respecto al problema de 1la investigacidn
veterinaria unida a la agronémica, nosotros hemos hecho varias etapas, no
tenemos el problema resuelto ni mucho menos. Pero, por ejemplo, un factor fue
que el Programa de Pastos y Forrajes estuvo hasta el afio ‘70 en la Divisién
que en ese entonces se llamaba Agronomia, y nos dijeron que ese programa debia
pasar a la Divisién de Ciencias Animales, qQue en ese momento era como la
Divisidn de Produccidn Animal o sea, no contemplaba la salud animal; ahi hubo
una integracidn de la planta hacia el animal.

Yo voy a dar una opinidn personal, no sbé si sea prudente o no pero es lo
que yo siento. La parte veterinaria tiene una parte de salud animal de apoyo
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a la produccidén y una fase donde el trabajo es mids de indole clinico, de tipo
bioquimico, por ejemplo en la produccidn de un antigeno, una vacuna que a la
postre va a afectar la produccién animal. A veces creo que en el ICA de
Colombia hemos querido cometer el error de integrar no solo la parte de salud
animal hacia un hato y mirarlo como una poblacién y un factor de produccidn,
sino todo aquel proceso que en un momento dado tiene que estar aislado y mas
bien trabajando solo hacia la produccidn de ese antigeno y posteriormente a 1la
vacuna. Entonces, hoy en dia hay una Divisién de Disciplinas Pecuarias, que
estd dentro del Instituto de Investigacién, donde se maneja esa parte
netamente de produccidn de vacunas, de investigacidn clinica, de investigacidén
médica por decirlo asi, e integrando lentamente a 1los hatos de produccidn
animal el componente de salud animal.

Porque hay un sector que dice: yo necesito un veterinario para el hato,
y el otro dice: pero si es que yo no soy para eso, yo estoy haciendo
investigacidn, estoy haciendo diagndstico, estoy aislando patdgenos, estoy
produciendo antigenos para una vacuna, ademds yo ©puedo trabajar °~ en
epidemiologia, medicina veterinaria preventiva, yo no soy el que va a vacunar,
etc.. Entonces hemos visto que en esa parte si se necesita la persona 'cllnica.
pero incorporar el componente de salud animal donde el hato se mira como una
poblacidn y la otra parte por querer meterla en ese hato ni dejamos que haga
produccidtn ni haga una buena investigacidn. EKso crea islas, alld tenemos un
poco de islas en la parte de laboratorios, pero lo que mide eso es el producto
institucional. Y es0 es una cosa que se me o0lvidé decir aqui, +que
indicadores tenemos en las instituciones?, fuera de nuestra opinién personal y
las polémicas entre nosotros mismos, para sefialar con claridad donde es mejor
el producto del trabajo, el rendimiento en el trabajo. Eso desafortunadamente
no lo puedo contestar porque no tenemos respuesta. Pero asi miro yo ese
problema, lo cual es muy personal. Lo de la zoonosis no 1o puedo contestar,
no me siento competente para eso.

PREGUNTA: Usted menciond que el ICA es actualmente de transferencia e
investigacién?

RESPUESTA: No, el instituto fue de investigacidn hacia el afio ’70, de
ahi pasd a tener transferencia, pero en la forma no de difusién, sino
asistencia técnica y fuera de sus acoiones actuales de control de insumos y
calidad; o sea, pasd de ser un instituto puro de investigacidn a un instituto
casi de fomento, donde la investigacidn era un componente. Ese es el ICA
actual, del cual estamos, otra ves, volvidndo a tratar de especialiszar.

Ojald no les pase a ustedes, esto el pais quiso sacar la investigacidn
del ambiente del Ministerio de Agricultura, porque ese no es el ambiente
apropiado para la investigacién, asi forme parte del sector productivo, eso mo

nos debe dar miedo decirlo, hay que decirlo muy claro; pero lo grave es que al



ICA le fueron metiendo con el tiempo asuntos del Ministerio otra ves, con lo
cual volvieron a hacerlo casi otro Ministerilo.

Nosotros lo que queremos es, corrigiendo los vicios del pasado, hacer un
instituto de investigacién con una fuerte difusion de tecnologia; pero alejado
de las Areas de control y supervisién que deben estar en otro sitio adecuado.

- ————— - - -

Figura 4. MNatriz de Combinaciones entre Lisitante y Oferta Tecnoliégica
y Areas de Priorizacién en Investigacién
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PONFNCIA DEL ING. AGR. ANTONIO FLAVIO D. AVILA®*

Ro! de la Economfa Agrficola en un Organismo de Investigaclén:
Algunas Observaclones sobre la Experlencia de EMBRAPA

Nos gustarfa inicialmente agradecer la invitacién recibida
de los organizadores de este Taller, el IICA en particular, para
que viniese a La Estanzuela, a hablar sobre el rol de la economfa
agricola en un organismo de investigacién. Tomando como base nues-
tra experiencia a nivel de EMBRAPA. Esperamos que nuestras obser-
vaciones sean (itiles a la reorganizacién del sistema de investiga-
cién del Uruguay que estf en proceso actualmente. Acompafiamos des—
de 1974 la evolucién del trabajo del economista agricola dentro
de EMBRAPA, y esperamos en esta conferencia destacar los principa-
les aspectos de nuestra experiencia.

1. Introduccion

Desde la creacion de EMBRAPA, y aun mismo antes, mucho se ha
escrito en Brasil y en los demas paises de America Latina sobre
el rol del economista agricola dentro de un organismo de
investigacion agropecuaria. Para mayores detalles sobre este rol
consultar GASTAL (1977), TEIXEIRA FILHO & YEGANIANTZ (1977),
HOERFLICH (1977), EMBRAPA (1984), entre otros. En esta conferen-
cia no pretendemos presentar una revision de la literatura de lo
que fue escrito sobre el asunto, mas si nos concentramos sobre lo
que acontecio en EMBRAPA en el periodo 1974/86, exactamente el
periodo en que se implantaron y se consolidaron los centros de
én:e;t:gacion de la Empresa, distribuidos en todas la regiones

el Pais.

2. Areas de Actuacion del Kconomista
Tradicionalmente en un organismo de investigacion agropecua-

ria el economista ha ooncentrado sus esfuerzos en trabajos de
analisis economico de datos experimentales y en estudios conyun-
turales sobre los productos que son objeto de investigacion. Ha
colaborado tambien en el proceso de planificacion de la
investigacion y en el proceso de transferencia o difusion de 1los
resultados obtenidos en la investigacion.

2.1. Analisis economico de datos experimentales

El 1rol de economista en esta area se ha concentrado
en tres grandes lineas de trabajo:

a) participacion en el delineamiento de los experimentos fisi-
co/blologicos, de modo a permitir al final el analisis
economico;

#. Ing. Agr. MD, Jefe del Departemento de Estudiocs de Investigacibn de
EMBRAPA



b) estimacion y analisis de superficies de respuesta o estudios
presupuesto, a partir de los resultados experimentales; y

¢c) determinacion de sistemas optimos de produccion, incorporando
1:. nuevas tecnologias creadas por el centro de investiga-
cion.

Para obtener informaciones mas completas sobre los objeti-
vos, las metodologias usadas en el analisis de datos experi-
mentales consultar GASTAL (1982), PERRIN et al. (1976), EMBRAPA
(1964, 1986b), entre otros.

2.2. Estudios de coyuntura

En easte caso, el trabajo del economista se vuelve
para lo seguiente:

a) analisis de mercado de los productos investigados en la
estacion experimental; y

b) analisis del mercado de los insumos (defensivos, fertilizan-
tes, semillas, mano de obra, maquinas y equipos, etc.) usados
gor los agricultores en las culturas o criaciones investiga-

as.

2.3. Planificacion de la investigacion

Esta participacion del economistas se ha dado,
principalmente a nivel de:

a) determinacion de 1las prioridades de investigacion,
asegurando que los principales problemas socioeconomicos

s:an objeto de investigacion por el equipo multidisciplina-
rio; '

b) compatibiliszacion de los objetivos de la investigacion con
las metas de la politica general del gobierno; ¥y

c) colecta, preparacion y analisis de datos sobre los impactos
economicos de la adopcion de los resultados experimentales.

Para informaciones mas completas, sobre aspectos teoricos
del proceso de planificacion de la investigacion agricola y de
los procedimentos metodologicos tipos de los estudios en el area
de planificacion y de evaluacion socioeconomica ver GASTAL
(1960), CONTINI (1983), y EMBRAPA (1862a, 1986a), entre otros.

2.4. Transferencia de las tecnologias generadas

En este caso, la participacion del economista ocurre de dos
formas basicas:

a) como fuente de informacion sobre la viabilidad economica de
los resultados que seran repasados a los agricultores; y

b) colaborando con el difusor de tecnologia del centro de
investigacion (transferencista) en el analisis de los fac-
tores que interfieren en los procesos de difusion y de
adopcion de las tecnologias generadas.

3. La Economia Agricola en EMBRAPA

El1 <trabajo del economista en los centros de investigacion

de EMBRAPA ha sido realizado dentro de las lineas presentadas en

.0l item anterior. Vale resaltar que en este momento estamos, en

el DEP, preparando una coletanea reuniendo los principales traba-

Jos de analisis economico desarollado por los economistas de

nuestros oeatros como subsidio metodologico a todos agquellos que
estaban trabajando en el asunto.



El1 DEP esta proponiendo una redefinicion del rol del econo-
migsta dentro de los centros de investigacion, de EMBRAPA, debido
a la necesidad de profundizar los estudios de evaluacion social y
economica, especialmente en el analisis de la distribuicion de
los beneficios de la investigacion, de administracion rural y de
politica agricola. Por esta razon, estamos centrando nuestros
esfuerzos en tres grandes areas: a) estudios de evaluacion so
cioeconomica (incluyendo el analisis economico y los estudios del
proceso de transferencia y adopcion tecnologica); b) estudios de
administracion rural (incluyendo los estudios sobre la viabili-
dad economica de los sistemas de produccion mejorados) y; c)
estudios de politica agricola (incluyendo los estudios conyun-

turales y la participacion en la planificacion de la investigacion).

En lineas generales lo que buscamos en cada una de estas
areas es lo siguiente:

3.1. Evaluacion socioeconomica

La evaluacion de los impactos socioeconomicos de la investi-
gacion agropecuaria ha merecido, en las ultimas decadas, una

atencion muy grande por parte de los investigadores y cientificos

sociales. En el caso de EMBRAPA, los trabajos de evaluacion

empezaron en 1981, y hasta el final de 1986 fueron desarrollados

cerca de quince trabajos. A continuacion presentamos una breve

g;acripciion de los principales tipos de evaluacion realizadas en
BRAPA.

a) Evaluacion agregada

En esta evaluacion (CRUZ et al, 19882) 1los autores
estimaron los beneficios anuales de todas tecnologias generadas o
adaptadas por los centros de investigacion de EMBRAPA, teniendo
el cuidado de no atribuir a la Empresa beneficios que serian de
otras instituciones de investigacion del pais o del exterior. La
tasa de rentabilidad de las investigaciones fue estimada en
42.8X, bien superior a aquellas obtenidas en otras evaluaciones
agricolas y mismo en otros sectores de la economia.

Esta evaluacion ha s8ido muy util a EMBRAPA en 1la
Justificacion a la sociedad de 1los recursos aplicados en
investigacion hasta aquella fecha, y en las negociaciones futuras
de recursos con el Gobierno y otras fuentes de financiamiento.

b) Evaluacion del Programa de Entrenamiento

En esta evaluacion, realizada en 1982 por AVILA et al.,
fueron estimasdos los retornos de las investigaciones de EMBRAPA
en sus programas de post-grado y de corta duracion. Tal
evaluacion sirvio para mostrar a la sociedad brasilena 1la
importancia de las inversiones en programas de entrenamiento en
investigacion agricola.

c) Evaluacion de proyectos de inversion

La EMBRAPA desde sus primeros anos de instalacion conto
con recursos de prestamos externos (BID y BIRD) para la mejora

de la infraestructura fisica, entrenamiento de personal,
contratacion de consultores, adquisicion de equipos y vehiculos,
etc.. Los dos primeros proyectos con estos Bancos fueron

evaluados (CRUZ & AVILA et al., 1984) y los resultados indicaron
que los beneficios de 1las {inversiones hecha mas do que
compensaran los recursos invertidos, lo que sirvio para
Justificar nuevos prestamos con estos Bancos.

Actualmente la EMBRAPA tiene dos prestamos externos con
el BIRD y BID, 1los cuales estan siendo evaluados por los
economistas agricolas de la [Empresa. (ver EMBRAPA, 1882 y
EMBRAPA, 18886)
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El flujograma presentado en la Figura 1 el esquema
metodologico usado en el proceso de valuacion socioeconomica, en
EMBRAPA, y en particular en la evaluacion de los proyectos de
inversion con el Banco Mundial (Proyecto BIRD II) y con el Banco
Interamericano de Desarrollo (Proyecto PROCENSUL I11).
Actualmente la tarea del DEP, es no solo de concluir estas
evaluaciones, mas principalmente de sensibilizar los dirigentes
de 1los centros de investigacion de EMBRAPA con el fin de
institucionalizar el proceso de evaluacion socioeconomica,
tornandolo permanente e indepedientes de las fuentes financieras,
como es el caso del BIRD y del BID.

Ademas de estas evaluaciones fueron hechas otras, mas
analizando la inversiones a nivel de centros de investigacion
(AMBROS & CRUZ, 1984 y ROESSING, 19684), las inversiones en
investigacion para pequenos agricultores (AVILA et al. 1986),
las trasnferencias inter-regionales (CRUZ, 1886) y algunas
revisiones de literatura (PALMA, 1983, AVILA et al., 1984 &
AYRES, 1985, entre otros).

3.2 Administracién Rural

En la administracion rural nuestra enfasis se vuelve para el
analisis de la gestion de la finca, no solo para subsidiar el
productor, principalmente para colectar datos sobre el
performance de las diversas tecnologias generadas por la
investigacion dentro del sistema de produccion en uso por el
agricultor. Este nuestro enfoque difiere substancialmente de
nuestra experiencia anterior, donde no se daba mucho enfasis al
proceso de retroalimentacion de 1la investigacion y en los
estudios de administracion rural dentro de EMBRAPA, y por esto
tales estudios eran asi mismo cuestionados sobre su viabilidad
dentro de una institucion de investigacion agricola.

Con el advenimiento de la informatica en la agricultura,
estamos haciendo un gran esfuerzo de desarrollo de programas para
la administracion rural basado en el uso de microcomputadoras.
No acreditamos, entre tanto, que se deba colocar una
microcomputadora en cada finca, mas por otro lado achamos que
podemos trabajar con la informatica junto a los escritorios de
asistencia tecnica, a las cooperativas y asociaciones de
productores y de esta forma ayudar a los agricultores en la toma
de decisiones.

Actualmente se hace en el DEP un gran esfuerzo en el senti-
do de integrar los trabajos de administracion rural en ejecucion
en EMBRAPA, con aquellos en andamiento en los organismos de
investigacion estaduales, en las universidades y en el Sistema
Brasileno de Asistencia Tecnica y Extension Rural, que involucra
la EMBRATER y las EMATERs, a nivel de los estados, En los meses
de octubre y dicienbre en este ano realizamos dos encuentros
sobre investigacion y extension en administracion rural, reunien-
do en la oportunidad los principales tecnicos en actividad en el
area, con el objetivo de conocer el estado de las artes y es-
tudiar la viabilidad de padronizar procedimentos metodologicos.

En los proximos anos se espera poder integrar mas las insti-
tuciones involucradas en el desarollo de trabajos de administra-
cion, de modo de maximizar el uso de los recursos humanos, fisi-
cos y financieros disponibles.

3.3 Polftica agricola y planificacion

Desde 1inicio de la decada de 80 existe una indagacion casi
que permanente sobre la compatibilizacion entre las directrices y
politicas de investigacion de EMBRAPA con la politica agricola
vigente y por otro lado, entre la politica agricola vigente y las
tecnologias generadas por los centros de investigacion. Esta es
una tarea que consideramos esencial en organismo como el DEP,
ubicado en la administracioa ceatral de EMBRAPA.



Tradicionalmente 1los economistas de EMBRAPA y del DEP, en
particular han participado muy marginalmente del proceso de esta-
blecimiento y analisis de la politica agricola brasilena. Acre-
ditamos, entretanto que nosotros podemos participar mas efectiva-
mente haciendo estudios, y proponiendo medidas correctivas, todo
esto teniendo por base los resultados y los trabajos en
andamiento en los centros de investigacion. Para esto creamos en
nuestro Departamento un area de estudios de politica agricola que
va a trabajar en conjunto con los economistas de los centros de
EMBRAPA y de los departamentos de economia agricola de las
universidades.

En dicienbre de este ano el DEP promovio la realisacion en
Brasilia de un encuentro, reuniendo tecnicos y profesores de las
principales universidades e instituciones de investigaciones del
Sistema Brasilero de Investigacion Agropecuaria (SCPA), con el
objetivo de conocer el "estado das artes” en estudios de politica
agricola, y estabelecer las bases para la ejecucion de trabajos

conjuntos. Durante los proximos anos este esfuerzo debera continuar

Con estos estudios de politica agricola, de caracter macroe-
conomico, 1la participacion del economista en el proceso de
planificacion de la investigacion podra ser mucho mas efectivo de
lo que ocurre actualmente en EMBRAPA. La compatibilizacion de las
directrices y prioridades del gobierno para el sector agricola
con aquellas de EMBRAPA, como un todo, y de cada uno de sus
centros en particular.

4. Observaciones sobre la experiencia de EMBRAPA

4.1. Equipo minimo de economia agricola

Antes de discutir el equipo minima, vale pena destacar que
el proceso de implantacion de los diversos centros de investiga-
cion ( centros nacionales, centros de recursos, UEPAEs, UEPATs,
etc) la EMBRAPA adopto como norma la presentacion de proyectos de
implantacion. Tales proyectos contenian dosde un diagnostico de
producto o recurso, objetivo principal de la investigacion del
centrdb, hasta el cronograma de desembolso de los recursos finan-
cieros, pasando por el dimensionamiento de los recursos humanos
necesarios, y en particular pela composicion destes recursos por
disciplina o area de conocimiento.

Un analisis reciente de estos proyectos de implantacion nos
muestra que relacion entre investigadores biologicos y economis-
tas cambiaba de 1/44 a 1/18, o que mostraba claramente que los
equipos que elaboraran los proyectos no sabian claramente lo que
ser'a el rol de economista dentro de los centros de investiga-
cion que estaban siendo creados (Tabla 1).

Estas relaciones previstas en los proyectos de implantacion,
no solo no cambiaron a 1o largo del periodo 1974/76, sino que se
agravaron, pues tenemos en EMBRAPA centros donde se previan dos
economistas, y solo tenemos uno. Existen aun los casos excepcio-
nales donde el centro no dispone de ningun economista, aunque
temporariamente, sea porque este salio para un curso de doctora-
do, sea porque asumio cargos de direccion (hoy tenemos siete
economistas en cargos administrativos, de un total de 91 en toda
la Empresa. La Tabla 2 muestra la situacion de los centros de
investigacion y en la sede de la Empresa, en Brasilia.

Es importante resaltar que la relacion economistas/total de
tecnicos en investigacion debe mejorar en ciertos centros con el
retorno de los economistas que se encuentran en cursos de post-
grado (ver relacion B+C/A).
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Tabla 1. Dimension y composiciéon de los equipos técnicos previstos

en proyectos de implantacion de nueve centros de
investigacion de EMBRAPA.

P P T T T I T T T I T I I S - T 1
ST s E s s E s C s E =SS SC I TSI SS SIS ISSISSISSIZISSSISSSIIZIIs==Ss=sSsS=

Centros de @ ~-----=-----------—-oo-oocooooooooooosooooo-o

investigacion Total de Economistas Relacion
Tecnicos (A) (b) B/A
CNP Soya 44 1 1744
CNP Trigo 39 2 1/19,5
CNP Arros y Poroto 51 1 1/51
CNP Algodon kY 1 1734
CNP Mannyoc y Frutales 38 2 1/19
CNP Caprinos 35 1 1735
CNP Ganado de Carne 37 2 1/18,5
CNP Ganado de Leche 41 2 1/20,5
CNP Cerrados 44 2 1722
CNP Tropico Humedo 48 1 1748
CNP Porcinos y Aves 35 2 1/17,5%
CPA Tropico Semi-Arido 49 1 1/49

R Y S T I T T T T crecee--- P T I T r o
ST ESCESE S sSTEE SIS SSSSS SIS SSSISTSS SIS SETESSSEIISEI=SIIS=S=SsS==SSeSs

Fuente: Proyectos de Implantacion de los Centros de Investigacion.
Brasilia. EMBRAPA-DTC, y EMBRAPA-DPP.

La experiencia mostro que en realidad el equipo minimo de
economistas en un centro de investigacion seria de cerca de un
economista para cada 15 investigadores, siendo que no se admiti-
ria un solo economista en el centro de investigacion. Kl aisla-
miento agilizaria el proceso de depreciacion del capital humano.
Esta relacion de 1/15 es considerada la ideal porque el economis-
ta podra atender perfectamente las necesidades de analisis econo-
mico de resultados experimetales y hacer sus propios estudios.
Entretanto a nivel de EMBRAPA es una meta dificil de ser alcanza-
da, dada la prohibicion de contratacion de personal, actualmente
en vigor en Brasil, a nivel del sector publico.

4.2 Integracion del economista en el equipo multidisciplinario

La integracion de los economistas agricolas con los demas
investigadores del centro de investigacion todavia es muy debil
en muchos centros de EMBRAPA, aun habiendo mejorado mucho a lo
largo del periodo 74/86.

Acreditamos que todo el trabajo del economista necesita de
apoyo de los demas investigadores, lo que exige una buena
integracion entre ellos. En IMBRAPA ya existe un consenso sobre
la importancia del economista dentro de un centro de inves-
tigacion, mas los proyectos conjuntos economistas/ investigador
fisico-bilologico son todavia muy raros.

Otro punto importante es mantener los proyectos de economia
dentro de los Programas Naclionales por rubros, hoy existentes en
el sistema de programacion de EMBRAPA. La creacion de un Progra-
ma especifico para la economia rural, no nuestro caso, perjudi-
caria 1la integracion. La EMBRAPA, en el sentido de fortalecer
esta integracion, ha estimulado la presentacion y discusion de
proyectos de investigacion de economia y administracion rural en
las reuniones anuales de los Programas Nacionales, al mismo
tiempo que tiene pramovido y editado, a traves del DEP principal-
mente, trabajos reuniendo economistas e investigadores de la
area biologica, como es el caso de las areas de fertilidad de
suelos y energia (EMBRAPA, 1982; GORGATT], 1984; EMBRAPA, 1984 e
1986c, entre otros). De parte de los estudios de evaluacion
socioeconomica se ha procurado en el DEP, a partir de mediados
del ocorriente ano, concientizar a los directores y los tecnicos



de los centros de investigacion de que se trata de un trabajo de
toda el equipc multidisciplinario y no solamente del economista.
Con esto se espera contribuir para una mejor integracion de los
investigadores de la area de economia con las demas.

4.3 Calificacion de los recursos humanos

La EMBRAPA desde su creacion ha invertido mucho en el entre-
namiento de post-grado, y de capacitacion continua. Actualmente
85X de sus tecnicos tienen cursos de maestria y/o doctorado. De
los economistas efectivos (91), mostrado en el iten 4.1., 30%
tienen doctorado, 49% tienen maestria, y 19X estan en
cursos de post-grado.

De parte del entrenamiento de capacitacion continua o de
corta duracion para los economistas, la EMBRAPA, a traves del
Departamento de Recursos Humanos - DRH y del DEP, tiene dado

enfasis a la participacion en congresos, seminarios, encuentros
etc y a las visitas tecnicas a instituciones nacionales (univer-
sidades, en particular) e internacionales.

La experiencia de EMBRAPA mostro que todavia hay mucho que
hacer para el mejoramiento de la investigacion en economia y
administracion rural. En este particular, vale destacar el
esfuerzo empezado en 1986, a nivel del DEP, y en conjunto con
el DRH, en el seguimiento de los estudiantes de post-grado y en

la orientacion de sus entrenamientos, especilalmente en lo que se

refiere a 10s cursos a tomar y a los temas de tesis. Se esta
orientando a los estudiantes a tomar cursos de metodologia de
investigacion, estadistica experimental, administracion rural,
economia de la produccion y politica agricola, y a hacer tesis en
temas mas estrechamente 1ligados a sus centros de investigacion o
instituciones de origen.

4.4 Intercambio técnico-cientifico e integracion inter-institucional

Levantamientos recientes hecho por el DEP a respecto de la
integracion entre los economistas de los centros de investigacion
de EMBRAPA y dos centros con las universidades e instituiciones
estaduales de investigacion, en el area de soclioeconomia, mues-
tran que esta integracion es muy debil. Poco se sabe sobre los
proyectos de socioceconomia que estan siendo desarrollados fuera
de los limites de cada una de las unidades e instituiciones de
investigacion del SCPA.

A partir del Congreso Brasile$o de Economia y So-
ciologia Rural de 1988, realizado en Lavras, Minas Gerais, se
decidi” hacer un esfuerso conjunto en el sentido de conocer los
que se hace en el area de socioeconomia en Brasil. EKste trabajo
esta siendo hecho con 1la coordinacion del DEP y debera estar
concluido en el primer trimestre de 1987.

Dentro deste proceso de integracion est se procu-
rando, cada vez m s, invitar a participarem de las reuniones y
seminarios de EMBRAPA, tecnicos y professores de otras institui-
ciones de investigacion y ensenanza del pais. A partir de estos
contactos el DEP esta procurando estimular la ejecucion de proyec-
tos conjuntos y en clertos casos, apoyar financieramente, proyec-
tos de estas instituiciones, que sean considerados prioritarios.

4.5 Cooperacién Iinternacional

La cooperacion el 1la area de economia y
administracion entre 1las instituciones internacionales y 1la
EMBRAPA ha crecido mucho en los ultimos asos. Bsta integracion se
ha dado tanto a nivel del DEP, especialmente el area de evalua-
clon socioeconomica, como de los centros de investigacion.
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La accion ccoperativa coordenada por el 1ICA,
a traves del PROCISUR, a nivel de los paises del Cono Sur ha sido
muy efectiva y con certesa ha mejorado la eficiencia de la inves-
tigacion agricola en estes paises (x). Con respecto al PROCISUR
el esfuerzo de EMBRAPA, y en particular del DEP, esta siendo
dirigido para la creacion de un sub-programa de intercambio
tecnico-cientifico en el area de economia y administracion rural,
una vez que el Programa actual no comporta satisfatoriasmente esta
actividad.

En cuanto la cooperacion internacional vale citar

Ormus Rivaldo, Presidente de EMBRAPA, que en el I Encuentro
Internacional de los Sistemas Nacionales de Investigacion Agri-
cola, realizado en Brasilia, en octubre deste ano afirmo: "Para
acompanar los conocimientos desarollados en otros pa!ses e insti-
tuiciones de investigacion internacional, 1la EMBRAPA continua a
mantener intensa actividad de cooperacion en la forma de conve-
nios y acuerdos. Seran intensificados y diversificados los
contactos con los sistemas nacionales de investigacion de los
paises de nivel de desarollo y problemas agropecuarios similares
a los nuestros, de modo a cambiar experiencias y a transferir
conocimientos y tecnologias en ambas las direciones” (RIVALDO,
1888). Estas afirmaciones, reforzadas ahora con los esfuerzos de
integracion de los gobiernos latino-americanos, y en particular
de Brasil, Uruguay y Argentina visando intensficar el intercambio
comercial y tecnologico entre ellos, nos asseguran que la coopera-
cion a nivel de la investigacion agricola ser fortalecida en los
asos venideros.

5. CONSIDERACIONES FINALES

Al concluir esta presentacion sobre la experiencia
de [EMBRAPA a nivel de la economia agricola, tanto a nivel del
DEP, como de sus centros de investigacion, nos gustaria resaltar
algunos puntos:

a) el analisis economico de los datos experimentales es
indispensable en el proceso de transferencia y adopcion
de las tecnologias generadas en los centros de
investigacion;

b) 1a evaluacion de los impactos economicos y sociales de las
tecnologias generadas es indispensable para concientizar
las fuentes de financiamientos y la sociedad como un todo
de la importancia de la investigacion (SAMPER, 1988);

(]

~

la integracion del economista en el equipo multidiscipli-
nario es indispensable para tornar la investigacion mas
eficiente, maximizando 1los recursos humanos, fisicos y
financieros disponibles; y

d) la cooperacion entre los organismos internacionales de
investigacion agricola, especialmente a nivel de paises

vecinos, es indispensable para evitar la duplicacion de
esfuerzos de generacion de tecnologia, una vez que la
ciencia y 1la tecnologia progriden en un contexto que
extrapola las fronteras nacionales.

En el caso especifico de EMBRAPA y del futuro 1UTA
- Instituto Uruguayo de Tecnologia Agropecuaria, las perspecti-
vas son muy promisorias en lo que se refiere a la cooperacion en
economia y administracion rural. Esta aseveracion se basa en 1lo
siguiente: a) los centros de investigacion de EMBRAPA del centro-
sur trabajan praticamente con los mismos rubros investigados en
las estaciones experimentales uruguayas; b) los equipos de econo-
mia y administracion rural del Centro-sur son practicamente los
mejor entrenados y experientes de EMBRAPA; c) el Banco Intera-
mericano de Desarollo-BID, que debe financiar la implantacion



del IUTA, tiene apoyado mucho la EMBRAPA en el fortalecimiento de
su sistemas de investigacion, y actualmente esta financiando el
Proyecto PROCENSUL 11, con participacion de todos los centros del
Centro-sur; y d) el IICA, a traves del PROCISUR, cuya sede esta en
Montevideo, viene acompanado de muy cerca el proceso de creacion

del IUTA, al mismo tiempo que mantiene un estrecho relacionamien-
to con la EMBRAPA.

Finalmente , nos gustaria ponernos a la entera
disposicion para colaborar con la implantacion del IUTA, y en
particular en la estruturacion de la area de economia agricola,
tanto a nivel de la administracion central, como sus diversas
estaciones experimentales, y en particular de La Estanzuela.

% - Para mayores detalles consulte GASTAL (198686).
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CONFERENCIA DEL ING. AGR. ANGEL MARZOCCA®*

Planificacién, desarrollo y manejo de los recursos humanos
de Investigacién

Mis primeras palabras son pars expresar un franco agradecimiento a las
autoridades del CIAAB y del 1ICA por invitarme a participar en este Taller que
interpreto tiene para Uds. especial significacidén y oportunidad.

El tema que me tocd, si bien tengo una larga trayectoria en cuanto a
participacidn en hechos y modalidades que hacen a la formacidn de los recursos
humanos, interpreto que merecen una introduccidn. Por cuanto el titulo de 1la
exposicién es el de 1la planificacidon, del desarrollo de estos recursos. Y
aqui, rescatando tal vez un poco las ideas que expresd recientemente el Dr.
Cassaro, con respecto a 1la creacidn de las Universidades y de las Facultades
en el sentido que primero se crearon las estructuras y luego entraron a pensar
Qué era lo que hadbia que hacer con ellas. Me parece que en nuestras
instituciones de investigacidn esa historia se ha repetido y practicamente, ¥y
de una manera muy similar a lo que ha ocurrido tambidn con empresas de todo
tipo, adn en el sector privado productivo, con empresas de la mads diversa
indole, como las fabricad, por ejemplo.

Alguna vez menciond, hace como 15 afios en una reunidn del IICA que
nuestras instituciones de investigacidn deberian ser concebidas como
verdaderas fAbricas de conocimiento, de produccidn de tecnologia. Ocurre que
nosotros tambidén penshbamos al principio que bastaba con tener objetivos y una
estructura pars que nuestras instituciones fueran eficientes.

Mhs tarde se descubrid que si a la estructura no se le sumadba una
organisacidn pertinente, es decir, algo que correlacionara adecuadamente el

medio interno con el externo, no se lograba el &xito.

Finalmente aparecieron aquellos que dijeron que la verdadera finalidad,
el origen y el destino 4ltimo de nuestras instituciones, es el hombre y no ya
el medio. Y descudbrieron que 1la organizacidn y la estructura poco podian
resultar, o no servian de nada, en la préactica, sin recursos humanos adecuados
capaces de impulsar hacia aquel, hacia el homdbre, sus propios efectos.

Y todos Uds., a esta altura, podrin interpretar que siendo nuestras

instituciones en el fondo una organiszacién social, es el hombre, el recurso
humano, el puntal, el engranaje, el motor de toda la organizacién. Esto es
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asi, adn cuando, finalmente se busque en la interaccién entre 1la organisacién,
la estructura y el medio la mayor eficiencia de la misma.

Rl desarrollo del recurso humano, por lo tanto debe ser encarado en el
ambito del organismo, como un proceso inherente a su propia naturalesa, a 1la
propia naturaleza del sistema. Porque la finalidad, sin duda, del desarrollo
‘es maximizar la eficiencia institucional por medio de una mayor produccién y
mejor calidad de la labor de sus hombres.

Este concepto merece que el organismo tenga definidos con claridad sus
objetivos las directivas de politica deben peraitir fundar estrategias que
orienten hacia el alcance de es30s objetivos y el comportamiento ldgico de
todos sus integrantes. Y en la instrumentacién de esa politica, 1o que es
imprescindible es que exista una real consustanciacién, o 1o que llamo también
confluencia, de las relaciones de la institucidn con el individuo. Con base
en el respeto que se debe tener a la esencia de la persona humana, se puede
lograr, a través de ese respeto y mediante una participacidn efectiva de todo
el personal, um verdadero espiritu de cuerpo, que distinga a la institucidn
con caracteristicas propias.

Esto, creo, es una meta que se debe fijar toda institucidn de
investigacién que se precie de ser eficiente.

Es obvio que en materia de desarrollo de recursos humanos nosotros no
debemos pensar solamente en aquéllos que realizan las actividades especificas
de la 1institucién, como 1los investigadores. Sino también en aquellos que
deben asumir tareas administrativas y aquellos que realizan tareas de apoyo.

Muchas veces se piensa que el desarrollo del sector de investigacidn
trae de por st el desarrollo del sistema que tiene por objeto la
administracidn de estos recursos, lo que es un error, porque evidentemente
ambos merecen con la misma intensidad la atencidn de la propia institucidm.
Los directivos, fundamentalmente, con los que deben tener cuidado en esto,
porgque son los que tienen la responsabilidad de orientar a la institucidn en
funcidn de los planes de desarrollo agricola del pais, o de la planificacidn
socioecondmica del mismo a corto, mediano o a largo plazo. Pero ademés con
los que tienen la responsabilidad de articular la institucidén con 1las otras
organizaciones dne hacen a su propia esencia, que son instituciones que pueden
ser facilitadoras de su gestidn en cuanto a la legislacidn, al apoyo
financiero y econdmico, o a 1la provisidn de aquellos insumos humanos que le
son absolutamente necesarios. Adembs porque a ellos les compete 1la
responsabilidad de velar que la investigacidn no se haga meramente para
obtener simples wmodificaciones de 1la préactica, alteraciones “artesanales”
diria yo, o modificaciones de la técnica y sin hacer “tecnologia”, que es 1lo
Que fundamentalmente debe caracterisar a nuestras instituciones. Es decir, la
elaboracida de tacnologias que en alguna oportunidad se ha dicho que es 1la
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hija predilecta de 1la ociencia, que es una reflexidn del oconocimiento
cientifico y que por lo tanto implica el desarrollo de una actividad creadora
e innovativa, sin 1la cual una institucidn de investigacidn no seria tal, sino
meramente una actividad rutinaria.

El primer paso del desarrollo del recurso humano es por lo tanto 1la
planificacién del mismo, en funcién de los objetivos institucionales. La
distribucién se hara de acuerdo con esos objetivos en funcién de las 4dreas, de
las disciplinas o de 1los proyectos especificos que se conciban en una
organisacidén por ejemplo de tipo matricial.

Ahora bien, a este marco conceptual del desarrollo de los recursos
humanos hay que clarificarlo. Hay muchos que piensan que desarrollo de los
recursos humanos se refiere especificamente al problema de la capacitacidn o
de la formacidn profesional y ello no es asl. El desarrollo de los recursos
humamos comprende una serie de acciones muy complejas y sumamente amplias.

Entre ellas se mencionan las politicas, las normas, las estrategias y las
acciones destinadas a estimular la creatividad, el perfeccionamiento, 1la
participacidn y la eficiencia del personal en su conjunto.

Para que, en este sentido, el personal no haga una contribucidn
profesional por asil decir, o profesionista dentro del ambito de la actividad
de la institucidnm, sino una participacidn fisica e intelectual para alcanzar
los objetivos institucionales.

A través de esta definicidn bastante compleja de 1o que es un sistema
para el desarrollo de 1los recursos humanos, nosotros hemos de asumir sin
ninguna duda que el elemento humano es el recurso institucional mds valioso
sin el ocual evidentemente, adn cuando tuviérsmos capacidad financiera,
administrativa y recursos fisicos, no podriamos avanzar.

Existe por otra parte, 1o repitid en la primera jornada de este
seminario el Dr. Ardila y creo que todos ‘somos concientes de ello que hay una
fundada expectativa de alto retorno emn toda 1la inversidn que se haga para
mejorar aotividades que se realicen en esta &rea y, en consecuencia, mejorar
la calidad de los integrantes del sector investigacidn. Todo esfuerzo que se
haga por exaltar la personalidad de los investigadores resulta por lo tanto
positivo y Dbeneficloso en térainos de productividad profesional e
institucional.

También debemos asumir, en este complejo panorama del sistema de
recursos humanos, que el perfeccionamiento es una parte fundamental de 1la
estrategia del desarrollo y que este es un proceso continuo que nunca teramina
porque logra un punto de culminacién, sino que cada escalén que se logra de un
mayor perfeccionamiento 1-plida una rampa de lansamiento par un nivel mds alto
todavia.
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Otro concepto que, vuelvo a repetir, es importante, es 1la basqueda de
elamentos e. intereses oconfluyentes entre aquellos que somn de tipo
estriotamente individual con aquellos que son de ocardcter institucional. EKsto

mejorard sin duda los niveles de eficiencia personal y la eficiencia de la
propia organizacidn. Y en este Ambito es 1lbgico pensar que de ningdn modo

deben dejarse de 1lado aquellas motivaciones estrictamente personales de
autosuperacidn, sin las ocuales muchas veces el individuo no se siente

realizado en una institucién y por el ocontrario alimenta frustraciones
crecientes.

Finalmente ingresa dentro de este Ambito global del desarrollo de los
recursos humanos, todo aquello que tiene que ver con las relaciones de
cardcter laboral, estrictamonte dentro de la administracién pdblica, de 1los
recursos humanos. Esta es un 4rea a veces sumamente complicada, en que los
propios téonicos tratamos de eludir, y wmuchas veces hacemos caso omiso al
anhlisis de situaciones conflictivas, hasta que los gremios técnicos presionan.

’ En el concepto de desarrollo de los recursos humanos hay que tener en
cuenta, sin duda, las caracteristicas propias de cada instituciéa. Habra
personal permanente, personal transitorio, hay una amplia gama en funcidn de
las actividades-fines, de las actividades gerenciales de la empresa o de las
actividades de apoyo.

Evidentemente, en nuestra trayectoria institucional en el INTA hemos
visto muchas veces como se ha abandonado la capacitacién, el perfeccionamiento
del recurso que constituyen los paratécnicos o los técnicos auxiliares en
beneficio del 4nfasis puesto en la formacién de investigadores “cientificos” o
de investigadores “aplicados”. S8i bien no deberiamos establecer diferencias,
no hay duda, que toda institucién necesita mandos tipicos ejercidos por
investigadores. 8in embargo puesto que el investigador "cientifico” es un
individuo que se siente motivado por el aumento de conocimientos, porque es un
individuo que crea conocimientos, tiene una personalidad muy singular, y a
veces estd tan imbuido de sus objetivos cientificos, que soslaya otras
responsabilidades, o preocupaciones, de propdésito y nivel diferente. En tanto
el investigador “aplicado”, que tiene conciencia de que sus objetivos estén
orientados hacia el logro de metas establecidas a priori, sabe que su
participacidn requiere una responsabilidad mucho mayor y que el resultado de
su gestidn se ‘va a traducir em aumentos de la productividad, en aumento de la
produccidn de bienes y servicios. Por lo tanto este hombre requiere una
gratificacidn mayor que 1la gratificacidn espiriutal que surge simplemente de
la creacidn de nuevos conocimientos.

Y finalmente esth el grupo que habiamos mencionado como el sector de los

directivos, aquellos que realisan las funciones de direccidn, de coordimacion
de trabajos, de representacidn de responsabilidad en la ejecucidén de proyectos
o de planes; los asesores y los consultores que canforman todo un sistema de
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conduocidon de personal que, como habiemos mencionado, implica el desarrollo de
un grupo de ocaracteristicas muy especiales y exige una seleccidn muy
particular.

Las directivas generales de planificacidn yo creo que van por dos
carriles. Uno el que estd orientado a la contribucién de la imstitucién, al
desarrollo del propio pais y esto implica al conjunto de lo que conocemos como
desarrollo 4institucional. Es decir, procura desarrollar mayor capacidad y
eficiencia de la propia organizacidn, y por lo tanto la programacidn
multidisciplinaria y armdnica de los recursos humanos, tanto cualitativa como
cuantitativamente, implica una dedicacidn especial. Pero el otro carril es el
del Area del desarrollo individual, que tiene mucho que ver con la ubicacidn
del mejor hombre para cada tarea, en el momento mids oportuno. Y al decir el
momento mds oportuno, interpretamos también, o rescatamos el concepto de la
gran importancia que tiene el hecho que el individuo esté en las mejores
condiciones fisicas, intelectuales y psiquicas.

En lo que hace al desarrollo institucional, hay que establecer politicas
cuyo sentido es procurar por una parte, comprometer al personal con el proceso
de desarrollo tecnologico agropecuario nacional. Es decir, hay que disponer
de tdéonicos que estén imbuidos de 1la doctrina institucional, porque la
institucidn debe tener un orden fijo y los técnicos que la constituyan deben
ser aquellos que, sin perder de vista la concepcidn global de la problemhtica
tecnoldgica, sepan relacionarla permanentemente con la realidad ecolégica,
econdmica y social del pais. Nosotros recesitamos técnicos comprometidos con
el desarrollo del pals, no necesitamos tdcnicos que simplemente hagan ciencia,
o apliquen 1los oconocimientos cientificos a la solucidn de los problemas, sin
conocimiento real de la problemdtica hacia lo cual se aplicard el resultado vy
como finalidad dltima.

La politica de recursos humanos debe procurar también definir qué es lo
que se espera de la labor de los técnicos, y en nuestro caso, estimo que son
resultados pricticos. Atn siendo el trabjo de investigacidn de orden

puramante clentifico, tienen que hacer mediata o inmediatamente, una
contribucidn real a 1las innovaciones tecnoldgicas. Y &sto, por qud? Recuerdo
que mi amigo Ripiel Magolta, alguno de ustedes 1o conocen, de Piracicaba,

decia: “sin 1investigacién no hay conocimiento, sin conocimiento no hay
ciencia, sin ciencia no hay desarrollo, sin desarrollo no hay riqueza, sin
riquesa no hay Estado”. Y evidentemente si el individuo no tiene bien claro

que esth trabajando con fines de desarrollo, que a su vez tenga por objeto el
hombre y su bienestar, evidentamente se va a diluir en actividades que mas
bien le van a dar satisfacciones tipo “hobby” pero no de real significacién
para su propio pais y para la institucidn.

La politica de desarrollo institucional debe procurar impulsar, al
investigador a rechasar la investigacidn por la investigacidn misma. Y
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enfatizar, por 1o tanto, la influencia en el mejoramiento y la correocién de
los procesos productivos. Y promover, algo que menciond también el Dr.
Cassaro, su responsabilidad en la aocién de ida y retorno que hay entre 1la
investigacién y 1la extensién, y de la incidencia que tiene esta relacién en
los beneficios que de extensidén espera el medio rural. Es decir, nosotros
debemos estar convencidos de que investigar para concluir con publicaciones,
simplemente, con una difusién muy relativa de los resultados, es como echar
hijos a 1la calle sin cuidar cudl es su destino. No tiene sentido si el
investigador no esti realmente interiorizado de cudl va a ser el proceso de
difusidn de sus resultados, y la posibilidad concreta y real, desde el punto
de vista econdmico de que sus resultados puedan ser apropiados y luego
adoptados por el productor.

Esta politica debe tambidn, y de esto cada vez somos mAs conscientes en
Argentina, preocupar al investigador por la integracidn y articulacidn, tanto
més estrecha como sea posible, con aquellas instituciones y con aquellos
individuos que, atin no formando parte de la organizacidn, tienen que ver
directa o indirectamente con el desarrollo agropecuario, tanto sea en el campo
clentifico como en el campo de la produccidn.

La planificacidn, o la programacidén del desarrollo de estos recursos
debe hacerse en funcién de la cantidad, la calided y la oportunidad, como
decia el Dr. Ardila; en funcidn de los principios basicos de 1la institucidn,

‘de sus obJjetivos, de su doctrina y de su estrategia. Pero procurando mantener
una preocupacién constante por incorporar personal de calidad y por conservar
esa calidad. Es decir no perder de vista la conveniencia de mantener un nivel
de calidad adecuado. La incorporacidn de personal no responde a necesidades
coyunturales: es decir, hay que pensar que el personal que se incorpora a una
institucidn de 1investigacién agricola, no debe responder a necesidades
coyunturales, sino que tiene que ser personal capacitado para mejorar los
niveles de calidad de la propia institucidén, valorizando por 1lo tanto el
mejoramiento mediante estudios prospectivos de las necesidades.

Hay que lograr un desarrollo armdnico y suficiente, tanto entre
programas como entre unidades o regiones, acorde con las prioridades
nacionales. Esto es un punto tambidn importante porque a veces solemos
observar como cliertos grupos se desarrollan con mayor celeridad que otros.
Por la mayor .prooninoncla. se constituyen a veces en castillos cerrados, sin
interrelacidn interinstitucional ni extrainstitucional, lo que es perjudicial
para la propia institucidn y sus objetivos.

Esto no quiere decir qde no debamos constituir masas criticas, interdis-
‘ciplinarias, suficientemente equilibradas que, permitan una planificacién vy
operacionalizacién del sistema en programas y proyectos lo suficientemente
adecuados.

Y finalmente esta politica de programacidn debe subrayar la necesidad de



una verificacidan oomtinua, periodica del resultado de la labor profesiomal del
personal a través de la medicidn y evaluacidn de sus efectos en funcidn de los
objetivos y los recursos comprometidos.

Es importante que en cuanto al desarrollo individual, Area tan
particular en 1la que insistiamos, se deberian conciliar los intereses
personales como los institucionales madiante normas amplias, dindmicas y
flexibles, capaces de promover los fines de acercamiento o de coincidencia
entre la institucida y el individuo.

Facilitarles a 4stos una participacidn seria y ocasional en diversos
niveles, en tareas de asesoramiento, de programacidn, de evaluacidn. Para que
el personal no se sienta si-ple-enté que se 1o emplea, meramente como ejecutor
de 1la politica, sino incluso como elaborador, como participante activo de esa
politica de investigacidén. Y esto involucra tambidn mantener una red formal
de comunicaciones internas para asuntos tanto de interds profesional como de
interés organizacional.

Por 6ltimo el individuo, como deciamos recién, debe sentirse que esta en
- condiciones de ser evaluado permanentemente, y evaluado no solamente por la -
propia institucidén sino por sus pares técnicos o cientificos. Es decir,
personal que pueda interpretar a través de supuestos relevantes previstos en
la propia formacién de su tarea e indicadores clertos, cudl ha sido su
trayectoria en 1la 1institucidn y que esto le permita tener la seguridad de que
su labor serd juzgada adecuadamente y lo estimulard a desarrollar esfuerzos de
superacidn que, en caso contrario a veces suelen no salir a la luz. Este
modelo le permite al individuo hacer de autocritica permanentemente, mientras
que =i estd Jjuzgado por sus jefes simplemente, o si estd juzgado tan solo por
el personal de su grupo, de su equipo, esta evaluacién no suele despertar ese
sentido permanente de autocritica y de superacidn. '

Y finalmente debemos incluir en esta politica de desarrollo individual
el componente que algunos piensan que es el mas relevante del Area de
desarrollo de recursos humanos: el de 1la capacitacidn, el de la formacion
profesional.

Todo esto y el compromiso psicolgico que implica pertenecer a un
organismo de esta naturaleza, no seria exitoso en tanto y en cuanto la
relacidén se estableciese desde un punto de vista contractual, econdmico. I&En
cambio si el hombre se siente entendido y respetado, si se lo llama a
participar, si se 1o distingue, los lazos espirituales con la organizacidn se
hacen cada vez mas estrechos y mas fuertes. Por lo tanto debe buscarse,
ademds del incentivo econdmico, ocubrir los anhelos individuales y encontrar
una relacidn permanente entre los intereses del individuo y la institucibdn.

En este aspecto es importante sefialar que el modelo de participacion
permanente, permite que afloren, con mayor frecuencia, loz lideres naturales,
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loz que son autoridades sapientez, aquellos individuos que se repetan o que
son distinguidos, no solamente por el conocimiento que han adquirido a través
de la investigacidn cientifica de experimentacidn, sino también por 1la prdpiu
experiencia personal, vivida en 1la institucion. Esta no es una autoridad
concebida como la que da una funcidn, un cargo, sino una autoridad innata, el
liderazgo que toda institucidn debe buscar en sus investigadores.

Ahora bien, yo les comentd que el hecho de tener politicas
intitucionales y de programar el desarrollo del Area de recursos humanos
implica una gama muy amplia de actividades. Por de pronto creo que deberiamos
distinguir cinco Areas, tal vez seis: una es el area de incorporacidn, 1la otra
es la de las relaciones intitucionales que algunos quieren llamarla relaciones
laborales, otra es el Area especifica de pegteccionaniento, otra es el Area de
la calificacidén o evaluacidn del personal en cuanto a desempefio y, finalmente,
habria un Area que ocubriria 1lo que implica toda 1la atencidn de las
motivaciones superiores o motivaciones de autosuperacidn del individuo. Por
dltimo podria agregarse una sexta 4rea que seria aguella que permite
desarrollar un verdadero estilo institucional, un estilo de conduccidn y de
comportamiento.

Todo esto y no solamente la formacidn, o la capacitacidn del personal,
implica desarrollo de 1los recursos humanos, es decir, es algo bastante mis
complejo. Por el hecho de ser tan complejo, por ejemplo en el A4rea de
incorporacidén, nosotros tendriamos temas a desarrollar o politicas a disefiar,
tan importantes como el andlisis del mercado de trabajo. Deberiamos saber que
se estd ofreciendo en el mercado profesional que pueda ser @til a 1la
institucidn. Incluso deberiamos orientar a aquellas instituciones, como las
Universidades, que son las que deben formar el personal que luego va a ser
incorporado a nuestra institucién. Nosotros deberliamos hacer un esfuerzo por
influir en la formacidn de ese personal.

El otro elemento, dentro de este sistema de incorporacidn de personal,
es el estudio de los perfiles profesionales deseados, oreo que nosotros
perderiamos muy poco tiempo en diseflar esos perfiles. Llamamos a incorporar
& un especialista en fitopatologia, pero no queremos perder tiempo en
sentarnos a escribir unas pAginas sobre qud caracteristicas tiene que tener
este especialista, dbnde 1o vamos a enviar, con qud elementos va a
interactuar, etoc.

Y por clerto dentro de este estudio de los perfiles profesionales estd,
como mencionaba, eszte proceso de la bidsqueda de talentos. Aca hay Ingenieros
y MWMédicos veterinarios, y no quiero con esto ezstablecer un Juicio de valor,
pero Ingeniero viene de ingenjeum y significa talento. 81 uno no busca talento
simplemente se va a encontrar con un titulo profesional, pero no siempre el
titulo profesional implica que 1lleve consigo el talento que nueztras
instituciones necesitan pesa ser realmente creativas e innovadoras, sin 1lo



cual simplemente .l. transforman en esqueletos institucionales y no en
instituciones de real valor.

Luego esth el proceso de reclutamiento que implica una serie de

definiciones, de caracteristicas muy particulares. Con Qqué sistema, con qud
modalidades vamos a actuar para incorporar este personal. Vamos a hacer
simplemente designaciones “a dedo”, vamos a hacer concursos de oposicidn,

vamos a traer Jjueces no comprometidos para realiszar las evaluaciones
correspondientes? K1 mismo proceso de seleccidn implica el establecimiento de
una serie de normas, muy particulares, que permita otorgar un peso determinado
a ocada una de las caracteristicas que se busca en el individuo para
determinar, tal vesz en funcidn de los puntajes matemdticos, cudl es el mis
capacitado para 1la incorporacion. El tipo de entrevistas que hay que hacer, el
tipo de test psicologicos que hay que realizar: en fin, hay toda una
parafernalia de metodologias a desarrollar en este aspecto, para tratar de
encontrar el mejor hombre para la tarea correspondiente.

Luego estd el proceso de admision, y en el proceso de admision
igualmente somos de 10 mds haraganes, llamamos a un individuo genetista venga,
icorporese, vaya a esa parcela, haga tal cosa. El1 1individuo ocae en una
institucidn de las nuestras muy frecuentemente sin una orientacidn precisa de
cual es su 4rea de responsabilidades, cuales son sus prerrogativas, desde el
punto de vista técnico sus derechos, de quidn depende, cual es la
responsabilidad que implica si pertenece a esa institucidn, cudles son los
fines y los objetivos institucionales; en fin, todo este proceso de admisidn
es muy importante porque es la puerta de entrada del individuo, es el primer
paso que da el investigador en una institucidn y a partir del cual se va a
sentir respaldado en su . desarrollo posterior o encontrard que entrd en un
“boliche".

Y luego esti el proceso de designacidn ya formal donde ya una vez que &1
haya pasado una etapa 1o suficientemente prolongada de acuerdo con las
caracteristicas institucionales pueda ser confirmado. Es decir no creemos
nosotros que sea muy conveniente incorporar una persona y darle status de
permanencia inmediata en una institucidén de investigacidén, nosotros
interpretamos que el individuo debe ser probado, debe pasar un periodo de
prueba y de adaptacidn simultinemente para lograr descubrir zi sus aptitudes
vocacionales condicen con el interéds institucional.

En relacidn con esta Area de incorporacidn, 10 que nosotros mencionamos
en funcidn de los estudios de los perfiles profesionales deseables y la
interaccidn que debe haber entre la Universidad y nuestra institucidn, hay un
punto de capacitacidn que no es capacitacidn de nuestro personal sino que es
capacitacidn de los estudiantes y de los profesionales que no estan en nuestro
sistema pero que son potencialmente Gtiles a nuestro sistema.



Y esta es una forma de oapacitacidn que permite tambisdn un modo de
prueba de aquellos individuos que tal ves van a ser incorporados en un futuro
en la institucidn de investigaciodn.

En INTA por ejemplo nosotros tenemos un sistema bastante desarrollado
qQue lleva afios de ejecucidn que es el de las llamadas becas y pasantias para
estudiantes y laz becas para profesionales. Kl sistema fue incorporado por el
afio ‘62 o ‘63, es decir a pocos afios de la creacidn de la institucidn , y tuvo
por objeto en un primer momento tratar de incorporar aquellos alumnos de las
Facultades que estaban proximas a los centros de investigacidn y que
estuvieran en los @ltimos afios de su carrera, de modo que pudieran trabajar de
2 a 5 dias por semana, en media Jornada, en relacidn con alghn plan de
investigacidn, ocon alghn sector, o con alghn departamento de los institutos de
investigacidn o de las estaciones experimentales.

Este sistema cred sin embargo una modalidad . inesperada pues a poco

" hubieron estudiantes de primera y segunda categoria. De alli surgia una
primera seleccidn, en funcidn de 1la vocacidn del individuo por una
especialidad. SimultaAneamente se tomaban en cuenta las calificaciones

obtenidas por estos estudiantes, en las materias afines con 1la especialidad
que pretendian desarrollar. No habia ningdn compromiso de absorcidn de este
personal por parte de la 1institucidn una vez terminada su beca, pero el
sistema se fue desarrollando y estos estudiantes fueron teniendo primera y
segunda categoria, segin la cantidad de tiempo que disponian para estar en la
institucidn. A poco se identificaban los “dedicados” y aquellos a los que
simplemente les pagabamos para que tomaran el colectivo. Es decir, no era una
baca con la que pudleran pensar en enriquecerse, sino todo lo contrario, de
modo que era realmente vocacional la cosa. Luego fue transformando el sistema
y se crearon las 1llamadas Becas Mayores para Estudiantes, destinadas a
aquellos estudiantes que habian terminado de cursar todas sus materias, y
tenian mids tiempo para dedicar al trabajo de investigacidn o de tesis y
permanecer asl mis relacionados con la institucidn. Este sistema permitid ir
descubriendo algunos posibles talentos.

La eficiencia del sistema mejord al poco tiempo, con las llamadas becas
profesionales, Becas Profesionales de Iniciacidn y Perfeccionamiento. Estas
becas profesionales se otorgaban no solamente a los profesionales de inge-
nieria agrondmica y medicina veterinaria, sino tambidn incluso de otras
carreras que tuvieran que ver con las especialidades que se desarrollan en
nuestros institutos de investigacidn, en las estaciones experimentales, y en
las agencias de extensidn. Quiero aclarar, en eszte sentido, qu el INTA no es
una entidad profesionalista, no hay solamente Ingenieros Agrdnomos y Médicos
Veterinarios. En el INTA van a encontrar la gama mds variada de titulos
inimaginablez como crec que también en EMBRAPA, donde hay una gran variedad de
profesiones aunque como es 14gico, hay mayoria de Ingenieros Agrdnomos.
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Y estos profesionales fueron incorporados de modo tal que primero
pasaban un afio o dos afios en una actividad miAs bien de “calesita”, por asi
decirlo. Pasaban por distintos departamentos y distintas especialidades, de
modo a no tomar directamente al individuo que tenia una vocacidn por una
especialidad, que pudiera ser frustrada o errdneamente percibida; sino para
que viera y se interiorizara de la actividad que desarrollaba el INTA en cada
una de las especialidades, hasta, que finalmente, en el segundo afio pudiera
orientarse por un Area perfectamente definida en su vocacidn y afinidad.

La incorporacidén de estos profesionales, que en algin momento significo
una facilidad evidente para la deteccidn de aquellos candidatos aptos para
incorporarse a la 1institucidn, fue plasmada en el propio Reglamento de Becas.
Porque Uds. saben que en el INTA, por ley, las incorporaciones del personal se
deben hacer por Llamado a Concurso Pablico. Sin embargo, en el reglamento de
becas de iniciacidén y de perfeccionamiento se dejd sentado que aquellos
individuos que desarrollaran una actividad acorde con las calificaciones
aceptables por parte de la institucidn, podian ser incorporados directamente a
planta permanente en tanto y en cuanto existieran vacantes disponibles. Es
decir, sin necesidad de concursar.

De esta manera el INTA estaba obviando ese periodo de prueba, que les
mencionaba, era requerido para aquellos que incorpordbamos directamente, por
concurso. A veces teniamos candidatos a prueba por uno o dos afios, y en la
actualidad hasta ahora cuatro y seis afios; Uds. dirdn que esto es exagerado,
pero a esto nos obligd el hecho de que muchas veces los gobiernos han
congelado las vacantes de incorporacidn. Asi el sistema de becarios nos ha
permitido mantener una especie de “honguera” como para ir tomando en el
momento oportuno aquellos candidatos que son los mds relevantes.

La seleccidén de 1los becarios profesionales no es simple, todo 1lo
contrario, es una seleccidn muy rigurosa que se inicia con una publicacidn por
prensa que se hace normalmente cada tres o cuatro afios con una amplia
difusidn, se crean comisiones de evaluacién de la que participa personal de la
Direccidn Nacional y de las Direcciones Regionales y vuelvo a repetir, por ser
muy rigurosa, nos ha permitido realmente detectar, e incorporar, por tltimo
candidatos de muy buen nivel y promisorios en cuanto a su funcidn de
investigadores.

No voy a deocir que este sistema es 1ideal, porque tiene sus
complicaciones, sobre todo cuando el becario que no tiene una relacidén de
dependencia laboral ocon 1la institucién se siente parte de la institucidn pero
aprecia que no goza de muchos de los beneficios que tiene el personal
permanente. Esto crea a veces problemas de inseguridad laboral que repercuten
en su labor diaria e incluso en el clima de trabajo que debe desarrollarse en
todas las unidades. Pero esto son problemas aparte que en alghn momento los
podemos comentar con mayor detalle.
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Y aqui terminaria todo lo que se trata del Area de incorporacibdn, luoco’
tenemos el probleme de las relaciones laborales y de 1las relaciones
funcionales.

En esta Area hay una serie de aspectos muy importantes como los
siguientes: el problema nfimero uno son los salarios: algo importantisimo que
debe ser definido con una politica especial, que estd relacionada con la
clasificacidn del personal, que surge de la seleccidn primero de 1la aplicacidn
del propio escalafdn, o rnglamento interno que tenga la institucion despuas.

En este tema de loa salarios hay distintas alternativas que se han
Jugado en diversas oportunidades: como se establecen las clases y las
categorias (sdlo por antiguedad, por capacitacidn). Es decir, hay diversas
alternativas que hay que natudiar detenidamente. En ellas sin duda el proceso
de calificacidn por el gua uptemos es lo mds importante y posteriormente tiene
gran importancia, dado que no siempre la disponibilidad de un grado académlco,
por ejemplo, o de una capacitacidn especial, puede brindar por si sola un
elemento dtil para definir «<udl es el escaldn salarial correspondiente al
candidato.

Luego estAn 1los aspactos de dedicacidn a la funcidn que tienen que ver
con los problemas de dedicacibn exclusiva, semiexclusiva, parcial que todos
Uds. conocen. En INTA partimos al comienzo con dedicacidn exclusiva tajante,
es decir, nadie podia atander ni hacer absolutamente nada que no fuera
investigacion, teniamon prohibido, absolutamente, desarrollar cualquier
actividad que no fuera In investigacidn, a 1los que haclamos investigacidn
principalmente y no quiero referirme al sector extensidn, pero desde luego
que las condiciones eran las mismas. A tal punto era excluyente que no
podiamos administrar nueantros propios bienes; esto era terminantemente una
regla dura que tenia la institucidn y que mantuvo durante muchos afios.

Hoy esas reglas han cambiado bastante. Para darles una idea, teniamos
prohibido de desarrclliar actividades remuneradas de docencia en 1la
Universidad. No podiamos dar clase en la Universidad. Esto creo que fue un
error muy grande, un error de peso que cometid el INTA al comienzo de su
desarrollo como institucidn. Afortunadamente esto ha 1ido cambiando con el
tiempo, a pesar de 1o cual existen grandes discusiones para determinar si el
investigador debe o no recibir una recompensa por 1las Universidades, en
funcidn de su participacion en la docencia. Pero lo que todavia se mantiene
es que ninghn investigador del INTA puede asumir las responsabilidades de una
chtedra, ni tomar exAmenes. Alli el personal del INTA no interviene, es
problema de la Universidad que lo tiene que resolver la Universidad. Pero
ahora el INTA contribuye por lo menos en la capacitacidn de los estudiantes.
En cuanto a la dedicacién, ae permite ahora que aquellos que son propietarios
de campos, o0 que tuvieran empresas de cariActer agropecuario, no de comercio,
puedan atenderlas aunque nunca dentro de loz horarios normales de labor de los
investigadores.



Luego estin 1los problemas de compatibilidad, parte de los cuales hemos
mencionado en funcidn de la responsabilidades que pueden ser otorgadas sea por
la propia institucidn o por otras instituciones en funcidn de la participacién
en sociedades, dn tareas coordinadas con otras instituciones pero todo esto
tiene que estar definido expresamente en una politica institucional.

Dentro de esta 4rea de relaciones laborales y funcionales estd el
problema de la estabilidad. No se como serd en el caso del Uruguay, en
Argentina 1la estabilidad de un empleado pdblico es una estabilidad férrea,
pero de 1o que mucha gente se aprovecha. En la empresa privada uno a 1lo mejor
llega el dia viernes y le dicen: 8r. quddese un ratito mis, junte todos sus
Gtiles del escritorio, pase por administracidn. Le dan un cheque de
indemnizacidén y buenas tardes, mucho gusto. En la administracidn phblica
sabemos que no es asi, que para dar de baja a un 4individuo se necesita hacer
un sumario administrativo,y hay que demostrar que el individuo no sirve, que
hizo mal algo, que rompid no sé que cosa, que perdid un bien, que no tiene
capacidad. Es decir, una vez que pasd el periodo de prueba y entrd en la
administracién, ahi se “alambré” con alambre de pdas, una isla donde ya es un
individuo 1intocable y “guay” si pasé los cuarenta afios. Porque en nuestros
paises, cualquiera que pasd los cuarenta aiios ya es una autoridad, aunque sea
una autoridad senil, pero es asi.

Entonces el problema es que hay que establecer alghn sistema que permita
romper esta camisa de fuerza. Nosotros a través del sistema de calificaciones
hablamos logrado que todo 1individuo que durante un periodo de tres afios
consecutivos no alcanzara un puntaje suficiente, a Juicio de 1la institucién
para continuar en la misma quedaba de hecho y automidticamente fuera de la
institucidén, sin necesidad sumario previo. Es decir, que esto era una
condicidn y una condicidn muy importante, que tiene alta significacidn para la

preocupacidn de cada uno de los integrantes por tener mbritos para mantenerse
dentro del sistema. En este sistema se incluye el problema de 1la

promocionabilidad y de los reemplazos. Siempre hay que mantener un esquema de
posibles reemplazos no solamente en materia de cargos y funciones, sino en
materia de incorporacion, o participacién, en determinados equipos. De modo
tal que la masa critica que se pretende tener disponible en cada una de las
especialidades ¢ los proyeatos, no sea disminuida.

Estin luego los problemas relacionados con 1la responsabilidad inherente
a cada una de las funciones que se le otorga al personal. La responsabilidad,
tanto desde el punto de vista interno como interinstitucional, cuando la
institucidn delega en el investigador actividades que se deben desarrollar con
la participacidn de otras instituciones.

Finalmente hay todo un sector importante, que tiene que ver con las
relaciones laborales, y 9y0 no entro aqui en los problemas de orden
estrictamente administrativo como los problemas de disciplina, de ausentismo,
licencias, enfermedades, sanciones de tipo disciplinario, etc. pues todo eso
es un paquete de actividades administrativas. Todo lo que estoy mencionando,
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dentro del tema de las relaciones funcionales, estd en otro sector, uno de los
cuales, muy importante, es el de los llamados beneficios especificos que son
incentivos que cada una de las instituciones debe estudiar para fortalecer el
manejo de recursos humanos. De estos incentivos en el INTA se han
desarrollado varios, se ha aguzado el ingenio y se tienen diversos tipos. I&n
este momento, casualmente, estamos amenazados, por asi decirlo, por el poder
central, con perder algunos. Algo que seria trigico porque son incentivos que
tienen larga data, pues vienen del afio ’'63 o’64.

Tenemos un sistema de bonificacidn por mayor eficiencia, que esthd basado
en la ocalificacidn anual. Esta calificacidn anual permite a través del
puntaje, determinar una bonificacidn que se suma al aguinaldo y que puede
variar entre el monto equivalente al medio sueldo hasta el monto equivalente a
tres sueldos. Quiere decir que si uno divide este monto en los meses del afio
evidentemente el incentivo de 1la bonificacidén por mayor eficlencia resulta
alto. Pero resulta alto en comparacién con el resto de la administracioén
piblica que no tiene este beneficio, pues sé6lo algunas dependencias lo tienen
y no 88 si es comparable con los beneficios de los bancarios, por ejemplo.

Luego tenemos los beneficios o complementos por funcidn o cargo. que son
seguramente los que deben tener Uds.. Nosotros tenemos un escalafén, o una
foja de salarios que ests elaborada en funcién de 1la ubicacidn escalafonaria
como investigador; pero 1los coordinadores, los directores de unidades, los
Jefes de departamentos, 1os responsables de algunos proyectos tienen un
adicional en funcidn de esa actividad, en funcién del cargo, que se pierde
cuando se deja el cargc. En el INTA la funciones directivas son rotativas, ez
decir duran ocinco afios, al cabo de los cuales debe volverse a llamar a
concurso, pues todas la funciones directivas se ocupan por concurso. Tienen
una duracidn de cinco afiocs al cabo de los cuales se vuelve a llamar a
concurso, el individuo puede volver a presentarse y si lo gana continta por
otros cinco afios. 81 1o pierde queda, en 1la oondicidn de su categoria
original de investigador de segunda, de tercera o de cuarta con el sueldo que
corresponde a esa categoria.

Hay retribuciones especiales por funciones, o comisiones, o encargos
especiales, sea en el pais o en el exterior. Esto no se refiere al caso de la
becas sino a las comiziones de servicio.

Hay subsidios por trabajos insalubres o riesgosos, por ejemplo todo el
personal que tiene que ver con los problemas de zoonosis cobran un adicional.
No solamente los profesionales, sino tambidn 1los auxiliares e incluso los
administrativos que trabajan en esas Areas. Por las tareas riesgosas hay toda
una serie de parsonal que recibe un complemento de sueldo muy importante. Para
darles una 1idea los zerenos cobran complemento por tareas riesgosas, hasta los
electrioistas. Todo ésto ezt muy elaborado y hay una conisidn especial que
estudia ocada caso en particular para determinar quienez son los que estén en
condiciones de tareas riesgosas. Por ejemplo 1los que trabajam oon
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insecticidas, ocon herbicidas, con funguicidas en las tareas de tecmologia de
semillas; toda ésta gente cobra por tareas riesgosas.

También tenemos lo que se llama la bonificacidn por desarraigo, que es
un sistema de bonificacidn por el cual si un individuo es trasladado de una
estacidn experimental a otra, el INTA le subvenciona el traslado, no en ocuanto
al pago de la mudanza que eso de por si lo paga la institucidn, sino que a su

vez complementa el sueldo durante un periodo de tres afios hasta que el
individuo definitivamente se establezca en el nuevo lugar. Y en algunos casos

especiales, en tareas directivas, se pagan gastos de alquiler de vivienda
cuando la unidad no tiene vivienda disponible.

Finalmente se establecid el beneficio de licencia sabatica, que es el
tltimo beneficio que puede ser incorporado em esta lista general.

Pasando a otra Area, 1la del perfeccionamiento, de 1la cual se puede
hablar un mundo, se han escrito libros en cuanto a la importancia del sistema
de perfeccionamiento y, como decia, hay algunos que le dan la primers
importancia dentro del sistema de desarrollo de los recursos humanos.

Hay varias cosas que analisar para ejercer politicas definidas en este
sentido. Por un lado estd la propia responsabilidad institucional para el
adiestramiento y 1la capacitacidn, factores que condicionan el desarrollo
permanente de loz sistemas propios de capacitacidn de modo a establecer una
planificacién coherente, y por otro estadn las alternativas posibles y las
modalidades de ensefianza-aprendizaje; es decir, debemos © no articularnos con
la Universidad, dejar que 1la Universidad entre a formar parte de nuestras
unidades de investigacidn o de nuestras estaciones experimentales. Por
ejemplo, el Dr. Cassaro mencionaba, que tenemos una unidad, 1la Estacidn
Experimental de Balcarce, integrada con 1la Universidad Nacional de Mar del
Plata donde 1a ensefianza de pregrado, la ensefianza de ingenieria agrondmica se
desarrolla en el predio de la propia estacidn experimental. Esto se hace con
la gran discusion interna de si era conveniente o contraproducente para la
propia institucidn; de hecho, todavia 1la discusidn no se ha dirimido. Hay
quienes pensamos que no deberiamos tener alumnos dentro de la estacidn
experimental, pero hay otros que piensan que si, que eso crea una interaccidn
fuerte, eta. Pero de lo que si somos conscientes es que tenemos una gran
responsabilidad, en materia de formacidn de postgrado y que deberiamos hacer
todos los esfuerzos posibles para canalizar la actividad de 1las Universidades
en este sentido. Un sentido que en Argentina todavia no se ha desarrollado
suficientemente, aunque partid posiblemente antes que Brasil por ejemplo y sin
embargo Bresil ha alcanzado un volumen y una calidad destacada de
postgraduados; en cambio en Argentina 1la Universidad todavia no esta en

condicionez de dar, en muchas 4reas, ensefianza de posgrado. Y ahi el INTA
puede hacer una contribucién importante en materia de capacitacidn; de modo

entonces que seria 1ld4gico pensar que la institucidn debe servir como base, o
como centro de excelencia para, juntamente con la Universidad, el desarrollar
actividades en este sector.
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Y a su ves este tema del perfeccionamiento implica que la institucidn
debe estar alerta sobre cualez son los centros de excelencia externos para
mandar a ocapacitar a ellos a nuestro personal. En esto no es simplemente
esperar que venga la informacidn externa para saber dénde tenemes que mandar a
un becario, doénde tenemos que mandar a alguien a perfeccionarse. 8ino que
nosotros tenemos que salir a buscar, a indagar cuiles son las instituciones
mds convenientes para la capacitacién de nueztro personal en funcidn de las
4reas en que estin desarrollandose, de las autoridades cientificas o técnicas
que estan formando parte de los sistemas de ensefianza de esos centros y de las
facilidades que se otorgan para el personal extranjero.

Finalmente estd todo el sistema de 10 que 1llamamos las Comisiones de
Evaluacidn de 1los posibles candidatos a recibir una capacitacidn. En este
punto nosotros hemos revertido el proceso de que sea el individuo el que tome
la iniciativa de "yo quiero ir a capacitarme en tal cosa, o tal otra”, "obtuve
una beca en tal lugar, por favor autoricenme a salir al exterior” o “quiero ir
a estudiar tal cosa“; esta etapa en el INTA aa desaparecido: ahora la
orientacién la fijan los programas y las unidades.

Se trata de que la iniciativa 1individual, en 1o posible, se canalice
hacia las necesidades institucionales. En este sentido tenemos, anualmente,
las propuestas de laz coordinaciones de 1los programas y de 1las unidades
operativas que nos permiten realizar una serie de andlisis bastante profundos
del individuo candidato a becario. La decisidn se toma en funcién de las
necesidades del propio candidato, de las necesidades institucionales, de las
posibles condiciones de salida del becario, de su capacidad intelectual,
fisica e 1incluso considerando no solamente el factor personal sino también del
ndcleo familiar cuando se autoriza a salir a tomar una capacitacién fuera del
pais.

Bueno, en esta Area de perfeccionamiento Uds. se imaginarin que estd
todo el sistema de ensefianza continua, es decir, el adiestramiento en

servicio, los estudios de corta duracidn, cursos, seminarios, talleres,
pasantias, etc.. En materia de pasantias hay en el INTA una movilidad interna
bastante grande. Es decir, gente que va de una estacién a otra, que permanece

a lo mejor uno mes o0 dos meses aprendiendo una técnica o una metodologia
especial y luego vuelve a su estacidn experimental. Somos bastante amplios en
cuanto a la movilidad interna dentro de la institucién, buscando fortalecer 1la
capacitacidn de técnicos que estdn en unidades relativamente aisladas.

Luego tenemos 1los problemas de ensefianza formal, sea para estudios con
grado académico o para estudios con diplomas especiales. AqQui las exigencias
de seleccidén son mucho mayores; participan como deciamos, las Comisiones de
Evaluacién de las que forma parte frecuentemente personal de 1la Direccidn
Nacional como Directores Nacionales y Asistentes, el Jefe del Departamento de
Difusidn, el Coordinador de Recursos Humanos. La importancia surge del hecho
'que una especializacidén de mayor nivel académico tiene por finalidad no
solamente la obtencidn del titulo, sino fundamentalmente el buscar el
desarrollo de un mayor criterio cientifico, una mayor rigurosidad cientifica y
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una mejor metodologia cilentifica en el individuo, estimulando una
independencia de criterio profesional acentuada en el individuo que sean
fundamentos de su creatividad.

No se trata simplemente de que salga a estudiar para el grado, se trata
realmente de desarrollar una personalidad, una personalidad creativa e
innovadora en el individuo y acaso independiente vuelvo a repetir, propia de
su propio intelecto.

En esta Area de perfeccionamiento esta todo el procsso de captaciodn de
becas internas, esto es muy importante. La 4institucidn por 1o general no
tiene suficiente financiacidn: hoy tenemos un proyecto del BID sumamente
fuerte que nos permite estar sacando alrededor de 180 tdcnicos al exterior,
pero esto no siempre ocurre. De todas maneras siempre estamos al acecho de
cuanta beca ande disponible en el sistema de ofrecimiento becario, pero no con
el criterio de utilizar cualquiera, sino de utilizar aquellas que realmente
sirvan a nuestros intereses.

Finalmente, tenemos en esta Area de perfeccionamiento los sistemas de
seguimiento de becarios que es permanente. Antes de su salida a tomar los
cursos correspondientes, durante el proceso de capacitacién )
perfeccionamiento, a travées de una serie de informes que son de carActer
trimestral o cuatrimestral, segun los casos, y luego con una evaluacién de los
resultados becario en su beca.

Quiero aclarar que en este proceso de capacitacidn el INTA es riguroso
con la permanencia del personal en la institucidn. Nosotros en realidad hemos
perdido muy poco personal de aquellos que salieron al exterior,
fundamentalmente aquellos que salieron a buscar grados académicos y la
explicacidén es que tenemos un compromiso muy fuerte en el sentido de que todo
aquel que sale a una beca en el exterior debe completar un periodo de
permanencia en la institucidn del triple del tiempo por el cual salid aunque
nunca mids de cinco afios. Si una persona sale por un afio tiene que estar tres
afios trabajando en 1la institucidn, si sale por dos tiene que estar por lo
menos cinco afios.

Y esto es importante, porque al salir compromete los salarios que INTA
le sigue pagando en gran medida. Porque no solamente y por lo general el
individuo recibe una beca externa, sino que el INTA tiene ciertos niveles de
estipendios de becas que si 1a beca externa no llega a ese nivel, el instituto
le complementa la beca de acuerdo con su propia escala las becas externas.

De modo que hay individuos que salen por dos o tres afios y durante todo
ese lapso se va contabilizando el monto que significa su salida al exterior:
en funcidén de los salarioz que sigue cobrando, en funcidn de los complementos
de becas que recibe y adn el pago de los pasajes para la esposa(o) y los hijos
que tambidn ze les paga. De modo que es una cifra que, indexada, alcanza
valores muy importantes y si un becario vuelve al pais y quiedbra su compromiso
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con el INTA, ya no es el INTA sino el Tridbunal de Cuentas de la Nacidén el gque
lo demanda y le hace cargos por los salarios y los dineros devengados en
funcidn de su salida al exterior.

De manera que por esa razdn, entre otras, la pbérdida de técnicos
ex-becarios al exterior es relativamente escasa. 8e produce bdxodo despubds de
los cinco afios, pero los valores son relativamente bajos en comparascién con
otras instituciones de Latinoamérica.

Luego de 1las Areas que menciond tenemos el Area de la calificacidn o
evaluacidn periddica de la evaluacidn del desempefio del personal. Antes habla
mencionado que es necesario establecer un sistema de calificacidn. Nosotros
tenemos un sistema que es bastante participativo. Tiene sus problemas, en el
sentido de que a 1lo largo de los afios hay valores de calificacidon que se han
estereotipado un poco, de manera que estamos tratando de buscar ahora una
posible modificacidn del sistema. El sistema fundamentalmente se basaba en la
valoracidn que se establecia de cada 1individuo, no solamente de los
investigadores sino del personal JjerArquico y del personal auxiliar. Sobre
una serie de conceptos y de cualidades establecidas, se califica usando
formularios de evaluacidn que tienen descripcidn detallada de cada uno de los
criterios a tener en cuenta. En conceptos tales como, por ejemplo, es el caso
de investigadores: conocimiento, criterio, iniciativa, dedicacidn, eficiencia,
cooperacidon y comportamiento; en el caso de personal jerdrquico hay un
concepto mids, el de asutoridad, en el caso de personal auxiliar se consideran
conceptos: aptitud, rendimiento, cooperacidn y comportamiento. Cada uno de
ellos se califica en funcidn de una serie de conceptos, con puntos que van del
deficiente al excelente.

En este proceso de calificacidn interviene mucho personal; no interviene
solamente el director ni el jefe inmediato del individuo, pues hay un sistema
bastante complicado, donde se crean comisiones de evaluacién por unidad
operativa. Esto se hace todo 1los aifios, y es un proceso bastante doloroso,
doloroso para los que califican y para los calificados. Si bien no interviene
personal externo, es un trago amargo para todos, pero es inevitable para
mantener niveles adecuados en la calidad del personal en tdrminos de 1los fines
de la institucién.

Todos los afios entre los meses de setiembre y octubre se realiza la
calificacién del personal. El personal es calificado en primera instancia por
el Jefe 1nnodia§o. pero luego hay comisiones que se retnen a nivel de
Departamentos de Institutos, o de Unidades Experimentales y alli se hace la
fase de ajuste de la ocalificacién que se hace en forma comparativa con el
resto del personal de su propia planilla. Es decir 1los auxiliares por un
lado, los jerdrquicos por otro y los investigadores por otro.

Estas ocalificaciones 1luego pasan a una segunda instancia, que es la

instancia regional, en la cual se comparan los resultados en unidades de una
misma regidn entre si. Finalmente, para determinados niveles escalafonarios

la Direccidn Nacional compara los niveles regionales.



De manera que es un proceso bastante complicado, duro y dificil. Pero
que tiene su importancia porque en el sistema de calificacidn estd basado todo
el movimiento del personal del INTA. S8ea el de promocidn, sea el de
bonificacidn por mayor eficiencia, sea la eleccidén de los becarios para el
exterior, o las bonificaciones especiales de otro tipo. De manera que es
importante e implica disponer de reglamentos y de normas para establecer las
condiciones de trabajo, el rol de los calificadores, el cronograma del
desarrollo de 1la ocalificacidn y la evaluscidn de los resultados. Esta
calificacidn permite no solamente evaluar a los 1nd1v13uo-. sino también
evaluar la eficiencia de los equipos de trabajo y atn la eficiencia de 1la
unidades estructurales.

No es facil equiparar las calificaciones que provienen de todo el pais,

de 38 unidades experimentales, Uds. se imaginardn que en cada una se
interpreta el oriterio <calificador en forma diversa. Hay ocomisiones
“alcistas” y comisiones "bajistas”. De manera que todo el proceso termina en
una evaluacién numérica que se ajusta por un proceso de indices matematicos,
cuyo objeto es compensar: aquellos que fueron “bajistas”, alzarlos, ¥y aquellos
que fueron “alcistas”, bajarlos. A través de eso sale un indice de
calificacién final. Es sumamente complicado, no es ficil evaluar a los
investigadores ¥y no se puede evaluarlos de la misma manera que a un auxiliar o
a un jerarquico. Kl conocimiento requerido para una funcidn es diferente del
conocimiento requerido para una tarea de investigador, aunque podemos decir
que todo esto estd bastante bien delineado en nuestro sistema de evaluacién.
No es lo perfecto, pero es lo posible.
Estamos intentando sin embargo establecer algunas modificaciones, que son
importantes, como por ejemplo la de que en la evaluacidn de investigadores ¥y
Jeradrquicos participe personal externo a la institucién. Estamos intentando
reducir la cantidad de conceptos y el grado, que no vayan de “deficiente” a
“excelente”, porque hemos notado que por lo general ya nadie es deficiente,
somos todos buenos. Aunque también es cierto que con el ocorrer de 1los afios,
los malos han ido desapareciendo.

La otra Area que nos queda es la de las motivaciones superiores, lo que
menciond en varias oportunidades, en funcidn de 1los elementos y factores de
autosuperacidn personal, que hay que promover, y estimular. Por ejemplo la
concurrencia de los individuos s reuniones técnico-cientificas donde se pueda
sentir a gusto con sus pares, donde pueda ser respetado a nivel cientifico y
técnico, es una de las actividades que hay que promover. La participacién en
actividades de programacién, de auditoria técnica interna, evaluacién sea de
personal, de los equipos o de los proyectos. La participacién en actividades
dooentes tanto internas oomo externas. El acceso a una documentacidn
cientifica permanente que le facilite los medios para desarrollar esto. La
posibilidad de desarrollar su actividad en un medio edilicio o en condiciones
de comodidad fisica adecuade. '



Una motivacidn importante es el que se le reconosca alghm nivel de
propiedad intelectual de 1o que el hace y sea en materia de inventos o de
marcas, en materia de sistemas que ¢1 elabore, en materia de 1libros que
produszca. En este momento en el INTA estamos estudiando diversas formas y
procedimientos para lograr una mayor participacidn de 1los investigadores en
los beneficios que se pueden obtener de la aplicacidon de las innovaciones
tecnoldgicas en las que ellos han participado. Incluso se estudia que puedan
cobrar derechos de autor sobre libros que produzcan y que sean publicados por
editoriales que estén interesadas y no simplemente de los que se editen por el
propio INTA.

Ach hay toda una gama de actividades que hay que estudiar, y elaborar
politicas, dar orientaciones y normas que correspondan.

Dentro del sistema de motivaciones superiores estd el &rea de 1lo que
llamo el “estilo institucional”, pienso que es un Area muy especifica, donde
la institucién dedbe desarrollar sus recursos humanos en funcién de crear un
estilo de conduccién y manejo institucional propios. Que 1le otorgue un
“"sello” distintivo que le permita desarrollar un espiritu de cuerpo y que
tiene que ver también con la red de comunicaciones internas. Red que le
permita a los individuos estar interrelacionados en materia de organizacidn,
normalizacidn, informacidén de rutina. Es decir que el hombre se sienta
realmente integrante de una misma familia taécnico-cientifica, que no es un
hombre aislado sin soporte institucional, sino por el contrario que esta
permanentmente interconectado a la organizacién; sea cuando estd en el pais o
cuando estd en el exterior o cuando estad fuera de la institucién por razones

de servicio o de capacitacidn.

Y finalmente, tal vez 1o que sea mis importante de todo 1lo que hemos
dicho, hay que estructurar un sistema de administracidn o de tratamiento de
los conflictos. Todos sabemos que en las instituciones permanentemente surgen
conflictos, porque somos humanos y tenemos nuestras debilidades. Resulta que
ocurren conflictos entre los hombres e incluso conflictos entre las unidades,
o en las estructuras internas de cada unidad. Entonces hay que tener a mano
algin sistema de administracién para este tipo de conflictos, para evitar que
lleguen a mayores y que, en definitiva, se transformen en demoras y en
perjuicios para la propia institucién.

Bueno para terminar les diria que tratindose de un sistema nuevo, se
deberia elaborar una serie de metas operacionales, entre las cuales se me
ocurre que para Uds., a 1o mejor las mids inmediatas, si es que ya no existen o
existiendo, deben ser adaptadas, serian las normas de seleccidn e
incorporacidn, un conocimiento mads actualizado del mercado de trabajo, normas
para la seleccidn, un plan de otorgamiento de becas para profesionales y
estudiantes.
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Conviene tener en el Area de las relaciones funcionales un registro
actualizado de todas las normas que ya existan en ocuanto a la relacidn
institucidn-personal.

Les diria que en materia de relaciones laborales, no se como estara el
problema aqui, pero en Argentina suele ser por momentos bastante complicado.
Ocurre es que tenemos dos gremios -bastante fuertes- demtro de INTA. Hay un
gremio que es el APINTA -Asociacidn de Personal de INTA- que se mueve mucho, y
esth permanentemante sobre las autoridades. Hay otro, de menor significacidn,
que responde a la Asociacidn de Trabajadores del Estado donde hay menos
afiliados pero Qque tambidn tiene peso. De manera que estamos a veces entre
dos fuegos, pero todo esto es un buen ejercicio, que para ellos debe ser
permanente porque es la necesidad propia de su funcidén, y los dirigentes
gremiales deben mostrarse eficientes, de manera que tienen que estar todos los

dias al pie del cafidn trayendo alguna exigencia que no siempre es posible
atender. En esta Area de la realciones laborales creo que es fundamental la
elaboracidn de un digesto sodbre temas relativos a los deberes y derechos gque
tiene cada individuo para ingresar a la instituciodn.

En el 4Area de perfeccionamiento creo que ya ustedes estdn avanzados por
1o menos en el sistema de captacidn de becas y en la elaboracién de programas
adecuados de ocapacitaciénm: no s8é& hasta qué punto han pensado en la
participacién en cursos de postgrado con la Universidad, que tal vez sea un
4rea que habria explorar.

La Estanzuela tiene por clierto una tradicidn en ese sentido, porque fue
sede de la primera Escuela de Postgraduados en el Cono Sur que contara con
patrocinio del 1ICA. El el Area de evaluacidn de desempefio, podemos aportar
nuestra experiencia de INTA. En la &poca que estibamos en EMBRAPA se cred un
sistema de evaluacidn muy particular, con una modalidad mis puntual, mis
personal, sobre 1o que tambidn hay experiencia. Creo que seria una
contribucidn efectiva poder discutir estos sistemas en otra oportunidad, para
ver cual podria ser el que mejor se adaptase a los requerimientos que pueda
tener 1la nueva institucidn uruguaya. Insistiendo tambidn un poco, de mis esth
decir que en el Area de las motivaciones superiores, cada uno de 1los puntos
qQque yo menciond requiere una estudio muy particularizado.

Bueno, esto es todo, pero sugiero en  Gltimo término, que para la
implantacidén se utilice una estrategia rdpida, total y arménica. Nada mas.
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PREGUNTAS

PREGUNTA: Hay algin incentivo en el escalafdn profesional del INTA que
beneficie a los individuos que han obtenido postgrados acadbmicos?

RESPURSTA: No, en este momento no existe. Nosotros nos guiamos un poco
por lo que decia Barmiento de que "el titulo no acorta las orejas”. Entonces
pensamos que hasta que el individuo vuelva con el postgrado y demuestre que su
capacitacidn sirve para algo, no hay reajuste escalafonario por ese motivo.

Pero se estd revisando ,Lesta “bolitica. porque logicamente al ir
aumentando la cantidad de 1los que tienen postgrado, asumenta la presidn, sea
estd recapacitando sobre esto, ya que algunos investigadores quedaron

retrasados. Es evidente que si a través del sistema de evaluacidn no se puede
elevar de categoria a esos postgraduados estamos en alguna forma "matando a la
gallina de los huevos de oro”, pues si el 1individuo vuelve ¥y no tiene

incentivo, quiere decir que la institucidén no le reconoce el “sacrificio” que
significa haber ido a estudiar al exterior, evidentemente el individuo se va a
retraer de salir, de asumir compromisos de permanencia al regreso, etc..

Pero creo que no ha sido por falta de estimulo que hayan faltado
candidatos para realizar cursos para grados académicos, sino todo lo contrario.



CONFERENCIA DEL DR. ADOLFO CASSARO*

Organizacién de la investigacién en Produccién Animal

Es un placer estar aqui, en La Estanzuela, lugar de vieja meta, que
nunca tuve oportunidad de conocer. .Si bien nuestro viaje fue un poquito
improvisado, el resultado final es positivo, pues estamos aca.

Ante todo tengo que pedir disculpas pues he sido llamado a dar una
charla sobre un tema del cual no soy especialista, pretender juntar agrbdnomos
y veterinarios 1lo que parece ser, histéricamente, una tarea bastante
complicada.

Yo lo que voy a tratar de hacer es relatar, tratando de no ser demasiado
cansador, un poco de nuestra experiencis en INTA a 1lo largo de varios aflos,
donde funcionamos en 1o que podriamos llamar una interaccidn medianamente
aceptable entre ingenieros agrdnomos, veterinarios, bioquimicos y algunos
bidlogos; todos trabajando en pos de objetivos mas o menos comunes, como seria
aumentar la produccidn animal en bovinos de carne.

La historia empezd, por lo menos en 1o que a mi respecta, en Balcarce
hacia el afio 1963. E1 INTA tenia ya algunos aflos de funcionamiento y se estaba
organizando, en aquel entonces, a través de un grupo de profesionales, unos 20
a 25 mhs 0 menos, un sector que era el de la produccidn animal. Ya se hablian
iniciado acciones en materia de gendtica, de nutricidn, algo en pasturas. Se
habian sentado las bases de las unidades ganaderas, que pretendian ser
unidades demostrativas en algunos casos, unidades experimentales en otros.

Gracias a un proyecto de las Naciones Unidas, que llegé en el afio 1963
aproximadamente a Balcarce, se consiguid darle un curso bastente importantea
la idea propuesta y se desarrollaron 1las 4reas mencionadas: nutricidn,
gendtica, pasturas, reproduccién, inicidndose también un proyecto importante
dentro del 4rea de sanidad animal. Los temas que se incluyeron bisicamente
fueron las enfermedades de tipo metabdlicas fundamentalmente, carenciales mids
que metabdlicas, y un tema fundamental que fue el pequi...(?)

En ese entonces se trabajaba sobre la base no de un Departamento sino de
un conjunto de proyectos, donde realmente existia una interaccidén bastante
interesante entre los distintos rubros. Eran 20 a 25 personas trabajando en
temas a veces slgo dispares, que tenia técnicos trabajando en reproduccidn y
algunos trabajando en la parte de pasturas. Teniamos seminarios conjuntos y
habiamos logrado interacciones importantes, probablemente como consecuencia de
que todo respondia a un proyecto de las Naciones Unidas.

%, M&dico Veterinario, Estacifn Experimental Agropecuaria, INTA, Balcarce

83



Este proyecto durd hasta el afio 1968 y a partir de esa fecha mas o menos
se cred el Departamento de Produccion Animal. Este Departamento fue oconducido
en sus primeros afios por el Ing. Lopez Saubidet, actual presidente del INTA,
hasta el afio 1971. De ahi en adelante fue dirigido por un Mbédico Veterinario,
el Dr. Carrillo que es el actual director del CICV en Castelar. De 1873 a 1874
si mal no recuerdo, fue dirigido por el Dr. Malinuevo, veterinario dedicado a
la parte de genbdtica animal. E1 Ing. Lbopezx Saubidet, también se dedicd a
investigar sobre la parte de herencia y el Dr. Carrillo a 1la de patologila.
Entre 1874 y 19884 me tocd a mi estar a ocargo del Departamento, también
dedicado a la parte de sanidad animal. Actualmente estd el Ing.Fuyita que es
sistemdlogo, dedicado a la parte de sistemas de produccién. Asi que de alguna
manera esto puede dar alguna indicacidn de qué manera, a lo largo de 1los afios,
se fue interactuando. .

Las elecciones de los directores,de los jefes de departamento,siempre
fueron hechas a través de mecanismos de votacidn por sus integrantes y
propuestas a la direccion de la estacidn experimental. Es decir, se aceptd el
liderazgo de quienes se considerd que podian servir para esa funcién.

A partir del afio 1970 se cred otro proyecto de las Naciones Unidas mas
amplio que el anterior el cual tuvo un capitulo bastante importante en el
sector de sanidad animal. Refortalecid de alguna manera el grupo de sanidad,
que llegé a tener mas o menos unas 15 personas y 5 expertos internacionales,

asi como bastante recurso financiero. Por ese entonces trabajAbamos con
presupuestos que funcionaban alrededor del medio millon de dolares por afio,
para un departamento de 120 a 130 personas, entre técnicos y auxiliares. Ast,

cuando me tood dirigir el servicio quedd armada la estructura departamental y
las bases del sistema interno. Contabamos con 8 grupos de trabajo que son los
que perduran hasta el momento: genética, nutricidn, reproduccidn, pasturas que
a su vez estaba dividido en pasturas naturales y pasturas cultivadas; un grupo
de sanidad y un grupo de sistemas, que es un poco el grupo que a lo largo de
los afios pretendid hacer la sintesis de todas las propuestas tecnoldgicas, a
través de unidades demostrativas o a travaés de acciones en el medio. Quedd
armado el Departamento y con todas las fluctuaciones que tuvo a 1lo largo de
los afios, tiene alrededor de 40 profesionales que pertenecen al INTA y
constituyen el staff permanente, junto con unos 20 técnicos que pertenecen a
la Facultad de Ciencias Agrarias. Y ustedes saben que la unidad de Balcarce
funciona como una unidad integrada con una Facultad de Agronomia, lo que
permite una interaccién muy estrecha con la Universidad de Mar del Plata. Los
profesores de la Facultad trabajan en los planes de investigacidn del INTA y
los técnicos del INTA dan clases en la Facultad. Los profesores de la Facultad
ahora han ido disminuyendo por cuestiones de tipo salarial, es decir que esthn
quedando menos profesores; por suerte algunos han sido rescatados por el INTA.
El departamento de Produccidén Animal siempre trabajd con una cantidad de
graduados bastante importante; no tengo la cifra exacta, pero debem de superar
los 60 en este momento. Estos estudiantes gradaados funcionan dentro de los
programas regulares del Magister Science, programa que se esth dando en
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produccion animal. Existe una gama de apoyo a los sistemas de graduados a
traves de becas de CONICET, becas de la CIT, convenios con las universidades y
se nota, en los altimos afios, una cantidad de Jovenes profesionales que no
teniendo donde empezar sus experiencias se arrima a 4stas unidades,
particularmente a este Departamento. Es decir que tenemos una cantidad de "ad
honorea™ ocada vez mAs numerosa, que pensamos deben canalizar sus estudios a
traves de algén sistema mis formal.

El departamento trabaja, como todas las unidades del INTA, sobre la base
de Planes de Trabajo que pertenecen a Programas Nacionales, que tiene sus

objetivos de caridcter nacional aunque en los Gltimos afios, sobretodo en los
dos @ltimos afios, se ha puesto miAs énfasis tambidn en la progaramacidn de

cardoter regional. Ultimamente se trabaja sobre la base de proyectos, que es
una de las nuevas propuestas que la institucidn hace y que nos parecen
realmente interesentes.

Nuestras tareas estdn dirigidas, como ustedes pueden suponer a la
investigaciodn. Casi todo es investigacidn aplicads, es muy poca la
investigacidn basica 1o que consideramos debe ser, probablemente, modificado.
Apoyo a extensidn, que es una tarea importante, a veces no suficientemente
apreciada, pero de vez en cuando uno hace un andlisis del uso del tiempo, y se
ve que esa tarea es importante; también destinamos tiempo a la formacidn de
recursos humanos a través de mecanismos formales o informales que incluye el
pregrado, en el marco de la Facultad de Ciencias Agrarias. Tambidn se presta
el servicio de diagndstico regional, que basicamente estd llevado dentro del
Departamento por el grupo de Sanidad; el servicio de diagnéstico (despuds voy
a explicar como funciona) creemos y no porque yo pertenezca a la especialidad,
que puede ser una buena propuesta como mecanismo de penetracidn en la regidn y
que de alguna manera arrastra a los otros profesionales del INTA y también del
sector privado, hacia el funcionamiento de programas de desarrollo regional.

En cuanto a la modalidad actual de trabajo, comencemos por 1lo que
mencionaba hoy sobre el presupuesto del Departamento. En su “belle epoque"”
estaba en mas 0 menos medio millén de dolares, aunque hubo é&pocas en que
estibamos funcionando con 50 mil ddlares. Esto hace que, ante todo, tengamos
una amplia experiencia en 1lo que significa tratar de mantener un equipo
funcionando de repente con una afluencia de dinero muy importante, que 1o mal
acostumbra a uno sin duda alguna, y de repente una crisis tan grande como 10
veces menos el presupuesto normal del sistema. Recuerdan que este departamento
forma parte de una estacidn experimental grande y nosotros gastamos el 20% del
presupuesto de ella,por 1o menos en lo que hace a ntmeros y probablemente un
poco mads en lo que hace al uso de 1la infraestructura y los gastos fijos
(funcionamiento, electricidad, gas, etc.) que han sido un componente bastante
critico en los dltimos afios.

Esto ha hecho que la administracidn y algunos de nosotros, en particular

los que tenemos responsabilidades de conduccidn de grupos de investigacidn,
estemos pensando, naturalmente de acuerdo con las autoridades de la
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institucidn, en la realisacidn de proyectos que tengan financiacidm del sector
privado. Y pensamos que con cierto cuidado, &ata puede ser una propuesta que
casi creo serd la dnica alternativa para tratar de suavizar las fluctuaociones
del sistema, de regular y de hacer llegar recursos financieros.

Digamos que parecieras que como alternativa futura de trabajo, los
convenios con el sector privado serin mhs frecuentes que ocontratos a nivel
internacional. Este tipo de modalidad que estoy planteando, creo que de alguna
manera empieza a definir un poco el perfil de lo que deberia ser en el futuro
un grupo de investigacidn oficial, del Estado. En realidad la investigacién y
la extensién del Estado, en un ente autArtico que es el sistema argentino y
creo que es equivalente a la situacidn actual del Uruguay aunque dependiendo
del Ministerio. Es una de las cosas que a uno deberia un poco alertarlo para
no caer en propuestas de estructuras institucionales que después no van a
tener la suficiente capacidad de mantenerse.

81 empezamos a hablar un poco mAs del tema que mejor definia la charla vy
en esto me inventd un titulo en el camino: "Ventajas de la interaccidn entre
profesionales y especialidades para una mas eficiente tarea de investigacidn y
transferencia tecnoldgica”, creo que es uno de los temas que preocupa: de qué
manera podemos aprovechar wmejor las distintas profesiones y los distintos
conocimientos. Yo creo que 1la respuesta es obvia, es decir en un sistema
maduro, sobretodo en temas como es la investigacién y la transferencia, en
sistemas complejos como son los sistemas de produccidn animal mas el conjunto
de los sistemas de produccidn agropecuaria, no cabe duda que nadie puede
considerarse duefio de la 1invesatigacidn o de la temAtica a la que pertenece.
El tema es bastante complejo y hay espacio para todo el mundo. El hecho de que
mucha gente de calidad en distintas especialidades y profesiones participen,
sin duda va a nutrir el sistema; a pesar de ser veterinario y por ahl esto
implica alguna 1limitacién de acuerdo con los ingenieros agrénomos, no me cabe
ninguna duda que la integracién es beneficiosa.

Por otro iado. nuestra tarea de investigadores es una tarea que va mas
alld de nuestros intereses profesionales, de nuestras ambiciones, de nuestras
especialidades. Obviamente nuestra tarea es aumentar la productividad y
trabajar para mejorar 1los sistemas de produccidn: no solo trabajar para
mejorar nuestra especialidad. Si bien esto es trabajar también para 1la
especialidad, yo eritiendo que tiene todas las ventajas de la gente tiene 1la
posibilidad de evolucionar cientificamente, por esto creo que debe ser
prudentemente defendida la idea de que existan grupos de investigacidn por
especialidades, pero que existan, por otro lado proyecto o planes de trabajo
que aseguren la interaccion de los grupos detras de objetivos de caracter
comdn.

A lo largo de los afios, cuando uno analisa las cosas Qque hizo y las que
deberia haber hecho en su carrera profesional, digamos todos los errores que
se cometieron, el porqud se consumid y se gastd tanto tiempo de recurso



institucional, detras de objetivos que quedaron en el camino, cosas que se
empezaron Yy cayeron, “edificios” que se hicieron y que despuds no se pudieron
mantener, objetivos que al principio parecieron fenomenal y despuds se
evaporaron y todo el mundo los olvidé. Es decir, toda esa sensacidén que ha
generado un estado de &nimo, a 1o mejor no tanto en los mds viejitos que uno
que ya estd acostumbrado a los altibajos y bueno acepta, el fendémeno del que
estamos hablando, y que creo es comidn en todos lados, se acepta como una
desgracia permanente del sistema. Sin embargo, todo esto altera bastante los
animos de la juventud, es decir no da la mayor confianza a la ¢ento mas Jjoven,
para que visualice su futuro en el sistema.

Entonces algo ha fallado. Normalmente la “"culpa la tienen los otros”,
pero en ese proceso de adaptacion creo que habria que analizar otros aspectos
que probablemente hacen a la politica de la ciencia, la taécnica, y su difusidn
en el medio. Creo que hay cosas que van a permanecer asi: me refiero, por
ejemplo a 1los recursos limitados del sector oficial. Lo han dicho nuestros
directivos y lo van a seguir repitiendo, no podemos pretender que el sector
oficial (o los goblernos) en 1los prédximos afios resuelvan el problema de los
recursos.

Tenemos tambidn que reconocer que en esos sistemas la eficiencia del
recurso humano es baja; es decir, al no tener los elementos fisicos ni de
presupuesto la eficiencia es baja. Y eso no es saludable. Tener grupos de
gente subocupada es peligroso. Peligroso animicamente, desplaza a la mejor
gente, y quedan los conformistas dentro del sistema.

La politica agropeouaria, a pesar de los buenos propdsitos que a lo
mejor ha tenido 1la gente que gobierna, no contiene propuestas que incluyan en
el paquete cosas tales como: desarrollo clentifico, desarrollo tecnolégico,
aspectos de transferencia, 1la adecuacidn del sector agropecuario, que también
es un factor importante. Pareceria ser que cuando uno lee el plan de accién de
los gobiernos y dice: bueno, ese es mi "vademecum”, mi libro de referencia
para ver como t&cnico qud es lo que tengo que hacer para adaptarme a la
propuesta politica del sistema, por lo menos para tener ciertos puntos de
referencia, uno no se ubica. Los planteamientos son de caracter muy general,
uno no puede descubrir alli nada. IEn consecuencia pareceria que uno tiene que
f1jar su propia politica, cosa que podria ser alarmante o no; todo es cuestidn
de tener un poquito de coraje.

Otra cosa que uno descubre, en todos nuestros sistemas, es que los
organismos oficiales no interactdan con el sector privado y tampoco
interactdan entre si. Eso es, a veces, pavoroso. Uno va a una regidn, observa
un problema, ve que hay tres grupos de trabajo que podrian tener algo que ver
con el problema pero cada uno estd trabajando por separado.

A nosotros nos pasb algo asl en la Provincia de Santa Feé: andabamos
tras un problemp de diarrea de los terneros; estuvimos averiguando en el
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INTA, en la Universidad y en el Ministerio. Los tres estaban trabajando en el
tema, muy Iinteresados, cada uno tenia algo que hacer y los tres estaban
trabajando en combinaciones con Buenos Aires. Es decir esa “gran cabeza del
monstruo” absorvia 1la relacién de estas tres entidades paro no existia un
proyecto comédn dentro del sistema.

Lo otro que no ocurre, y 6so es muy evidente en 1los sectores de mayor
desarrollo tecnoldgico, es la interaccidén entre los organismos oficiales y el
sector privado. [Entonces, si hay proyectos o programas con politicas de
desarrollo regional, tecnologias a aplicar, etc. competimos el sector oficial
con el sector privado, sin buscar mecanismos para aprovechar mejor los
recursos. O bien salimos con propuestas como Que tenemos que designar
cuatrocientos veterinarios mis, dentro de una determinada institucidn, para
resolver un problema sanitario cuando tenemos en esa zona mil veterinarios
privados que estan subocupados.

Entonces la pregunta que se plantea un Estado pobre, con limitaciones,
es por qué no buscamos un mecanismo: si esos veterinarios o agrdnomos no estan
suficientemente entrenados hagamos algdn programa permanente de educacidn,
habilitémoslos, “pongamos algin sellito en alguna parte” para caracterizarlos
como representantes temporarios del gobierno. Eso haria que el Estado no se
agrande, cosa que es fundamental: el Estado no puede ser mds grande que lo que
lo sustenta, porque si no tenemos otro problema, que 1la calidad de la gente
del Estado no es buena, porque los sueldos no son buenos; de manera que yo
creo que la propuesta debe ser todo lo contrario. E1 planteo deberia implicar
entonces que el Estado debe ser lo mas chico posible y con personal de la
mayor calidad posible. Es decir, tiene que diferenciarse del promedio del
sector privado.

Y eso se ha hecho mucho mAs critico; es un poco la sensacidn que tenemos
en Argentina, particularmente en la Pampa hémeda, porque el sector privado
“tomdé vuelo”. En el caso particular de la medicina veterinaria se crearon
muchos laboratorios privados. Los profesionales tienen mayor capacitacidn, no
por influencia de 1la Universidad, porque no crecid para nada sino todo lo
contrario. Eentonces no podemos poner un representante del Estado con un
nivel a veces menor o equivalente de capacitacidn que para colmo tiene
equipamiento menor y capacidad operativa menor que el sector privado. Tenemos
que realmente ocrear un mecanismo de seleccidn importante en cuanto a personal
y capacitarlo permanentemente.

Estos son algunos de los elementos, a los que yo agregaria probableamente
otro, que no sé corresponde acd en el Uruguay, pero se refiere a cémo funciona
el sistema productivo. Es el caso de la comunicacién con rl productor
ausentista. 81 uno va, por ejemplo a la Pampa himeda observa en un porcentaje
alto de casos, que el productor no esta. En establecimientos de 500-1500
has., es decir, en establecimientos mediancs, el productor no vive en su
campo.De 2000 has. en adelante se nota que existe un sistema empresarial y hay



algtn gestor que ocoordina, que dirige o que maneja el sistema. Pero en los
campos intermedio el productor no esth.

Nosotros hicimos un proyecto en plena zona de la cuenca del 8alado, en
la provincia de Buenos Aires, buscamos los productores, tomamos de treinta a

cuarenta campos y para poder entrevistarlos, tuvimos que ir a Buenos Aires. De
modo que entonces cuando uno estA pensando en qué tecnologia le va a vender al

sistema, en qué paquete tecnolégico le va a proponer, tiene que considerar que
tiene que vender un paquete tecnoldgico que debe incluir la gestidn
administrativa del campo. Yo creo que esa es una alternativa, no podemos
obligar al productor a que contrate al administrador. En la propuesta debe
estar incluida la gestidn, sino las acciones que uno genere a nivel de 1la
investigacidn o a nivel de la extensidn, no llegan.

Planteada 1la cosa asi, yo hice un pequeflo borrador de lo que pienso
sobre coOmo deberia estar estructurado un departamento de produccidn animal.
Bueno, pienso que deberia tener grupos que trabajen en:

Gendtica

Nutricidén

Reproduccidén

- Produccidn y manejo de pasturas. Me parece que produccidn y manejo
de pasturas en un punto estratdgico. Pasturas naturales y cultivadas, en el
caso nuestro en particular pasturas naturales parece una alternativa sumamente
importante de considerar.

~ Sistemas de produccidn. Es otr6é punto estratégico, clave. Debe haber
gente de sintesis para asegurar que, si por otro lado estamos pretendiendo
desarrollar mayor profundidad, mayor conocimiento temAtico, esa gente no se
plerda sola y aislada sino que los grupos de sistemas de produccién, que deben
ser fuertes, tanto sea en carne, en leche, produccién porcina, tenga 1la
capacidad de sintesis del sistema.

- Sanidad. El grupo de sanidad a su vez deberia estar conformado
también con ciertos componentes. Entre ello el componente epidemioldgico con
un criterio de tecnologia productiva, llamémosle de economia veterinaria, es
decir aquel técnico que sepa medir 1la enfermedad y su interaccidn con la
produccidén, no la epidemioclogia pura, basica. Tambidn es importante, para
entender como funcionan las enfermedades dentro del ambiente, pero esa
epidemiologia tiene que mostrar el efecto de la enfermedad en la produccidn. Y
680 es bastante impactante, s8i uno va a un campo y dice: mire la tricomoniasis
le va a producir una pérdida del 30 por ciento en la produccién de terneros em
la vaquillona, ¥y de 5 a 10 por ciento en la vaca; o las parasitosis
subclinicas van a disminuir en un 15 por ciento la produccidn de carne en
recria o en invernada: o la deficiencia de cobre en otro 18 por ciento 1la



afirmacidn impacta al productor. En cuanto sumamos, 2 o 3 de estos factores
tenemos poca duda de que la enfermedad afecta la produccidn por lo menos en un
30 por ciento, 1o que se veria mejor si la pudiéramos separar de otros
factores como manejo, nutriciodn, etc.. Kl 4rea de sanidad también dedberia
desarrollar sectores tales como patologia, microbiologia, fisiopa- tologia con
la posibilidad de hacer diagndstico. Porque no basta solamente interpretar el
efecto de la enfermedad en la produccidn si no sabemos quéd enfermedad esth
girando en la zona. Asi que lamentablemente, y a pesar de que wmuchas veces
estas propuestas parece que amplian, que duplican el sector, hay que entender
que es imposible pretender que un microbidlogo, que requiere practica y su
especializacion, al mismo tiempo haga parasitologia,toxicologia, etc..
Lamentablemente no podemos pretender en este tipo de estructura de la gque
estamos hablando, que 1la wmedicina veterinaria estd representada por lo que
podriamos llamar el sanitarista o ;l médico veterinario, si realmente queremos
entrar un poco més en el conocimiento de las enfermedades.

- Deberiamos desarrollar las Areas basicas. Y esto surge de 1la
evaluacidn que estamos haciendo, en algunos sectores de 1la Argentina del
desarrollo del sector privado. Tenemos que desarrollar Areas basicas, si o
si. 51 el Kstado tiene que mantener su razdn de ser, debe impulsar el
liderazgo cientifico. Asi puede que nos encuentre el aflo 2000 con una
propuesta distinta y no como estamos, en este momento, bastante alejados del
conocimiento internacional moderno. No lo digo por el “prurito” de estar en la
moda, sino porque hoy la tecnologia descansa en el desarrollo de lo que en una
&poca se llamaba ciencia basica. Recuerdo que la gente decla: qud es eso de
ciencia basica? Eso no corresponde. 8in embargo hoy todo es ciencia, sea
buena o mala. Asil entonces se deberia desarrollar el Area de fisiologia: de
la lactacidn, del crecimiento, de la nutricidn, 1la fisiopatologia, la endo-
crinologia, la inmunologia, etc..

-8e deben tener tambidn Areas de apoyo. Una que se me ocurre
fundamental y mAs importante es 1la economia. No necesariamente con
investigadores dentro de 1los departamentos, ya que ello dependerh de la
estructura del sistema. Pero obviamente si no hay un grupo que pueda pensar en
términos econdOmicos, todo este accionar que estamos planteando puede dejar de
tener sentido rapidamente.

Y no se deben olvidar otros grupos como estadistica y computacion.
Pienso también que no deberia haber mis de tres personas por 4rea. EKs decir,
no precisamos mids de tres genetistas si son de buen nivel, o adn de nivel
intermedio. Tres personas por unidad me parece una buena cifra, dos son poocos
porque uno se va y queda uno y uno solo no puede trabajar, y cuatro son muchos
porque es caro, me parece una buena cifra. Tienen que tener alto nivel: si
tienen alto nivel tres personas pueden asociarse a otras tres mhs y con seis
creamos una alternativa que se estd planteando hoy en dia que es la
capacitacién formacidn del recurso humano. Existe demanda para ese apoyo,
dado que gente que proviene de nuestras Facultades que estdn un poco
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debilitadas por no decir otra cosa, demanda de los centros de investigacion la
posibilidad de ensefiarle cémo se resuelven problemas. Y ese es el otro
concepto en que 1la Universidad se equivocd: es decir se hizo la Facultad
primero, se desarrolld todo el aspecto académico y despuds se acordaron que
deberia funcionar en una regién para resolver problemas concretos. Pero
empezd al revés. QuizAs si se hubiera empezado por resolver el problema no se
hubiera hecho la Facultad si no existia posibilidad de resolver el problema.

La pregunta que uno se hace es: coOHmo se puede ensefiar en la Universidad
cualquier ciencia, cualquier conocimiento, si uno no sabe resolver los
problemas praActicos que estadn asociados a esa Universidad?

Las Universidades estAn hechas al revés, fueron creaciones, por lo menos
en nuestros pagos, originadas en cuestiones de tipo politico exclusivamente.
No estuvieron fundadas en necesidades regionales, no estan enclavadas en la
problemdtica de la regidn. Y ~creo que nuestras instituciones de
investigacidn, que tienen una concepcidn mAs amplia y que estiAn armadas con
distintas profesiones que puedan visualizar el problema primero y despubs
buscar la solucidén, pueden ser también orientadores, aunque mas no sea del
profesional que yace en cada uno. Esto permitiria retomar un poco el
liderazgo entre la juventud universitaria, la que aidn queda en el sector
universitario, y rearmar el apoyo al sistema universitario.

Para tratar de redondear esta idea, resumiendo las cosas que dijimos que
habia que hacer y que no hicimos: tratar de mejorar la 1interaccidn entre
nuestras profesiones, tratar de penetrar en los sistemas de produccidn,
rescatar el sector privado para que el sector pdblico funcione y encarar
decididamente un esquema de economia de recursos.

Creo que nuestro sistema en Argentina estd suficientamente maduro como
para que nuestras propuestas de proyectos de cardcter regional puedan incluir
programas o propuestas de desarrollo, incluso con propuestas de mecanismos de
crédito y asesoramiento. Hace 2 o 3 aflos hicimos una propuesta, que llamamos
Plan RAUCH. Fuimos a la ciudad de Rauch y hablamos con el Intendente, y con
el Consejo Deliberante. Lo primero que hivimos fue, para "agredirlos” un poco
amablemente, preguntar qud es lo que hacia un Municipio para su regidn y si
se ocupaba de algo mhs que del asfalto. Luego les sugerimos que, politica-
mente, les convenia tener programas de desarrollo ganadero regional, incluso
en é&pocas y en condiciones no demasiado favorables. Y asi les vendimos el
Plan. Luego, fuimos a 1la 8Sociedad Rural y a las Asociaciones de
Profesionales. Tuvimos mis 4xitos con el sector veterinario que con el sector
agrondmico, aunque bastante dificultad para sentarlos a todos alrededor de una
mesa, un problema que vimos y que vamos a seguir viendo. Propusimos un
proyecto que partiera de un diagnéstico de los problemas de la regioén y
también que el INTA canalizara, junto con el Ministerio de Asuntos Agrarios de
la Provinocia, propuestas para que el sector privado las manejara.
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Nos dijimos: el éxito de nuestro proyecto descansards en el hecho de que
hicimos la propuesta, en este caso era de manejo integral del sistema
productivo. Eramos tres veterinarios y tres agrdnomos del sector oficial, un
laboratorio de diagndstico del sector oficial y todo el sector privado: doce
Veterinarios y un par de Ingenieros Agrdnomos, que sin embargo no se
integraron en la forma Que esperdbamos. Empezamos el proyecto, en varios
establecimientos se hizo el diagndstico de situacidn, y 1la propuesta de
mane jo, con pequefios informes, con idea de que el veterinario o agronomo
tomara ese establecimiento y aplicara la tecnologia, que es toda tecnologia
simple, la édnica que se puede aplicar.

Pues no funciond. No funciond porque termindbamos nosotros, el Estado,
yendo a 1los campos todos los dias y no era esa la idea. No era que nosotros
nos transformAramos en gestores de 1la accidn privada, lo que queriamos
nosotros era solamente iniciar esa acciodn.

Por eso cambiamos el proyecto por uno que tenemos ahora, que llamamos
Sistema Sanitario Regional, que tiene como objetivo atraer la atencien hacia
la sanidad, como trampa, como argumento para detrds de ello introducir los
esquemas de produccidén. Entonces inventamos lo que se llama el plan "vacas"”,
plan "toros™, y el plan “"terneros”, bastante poco ingenioso el nombre, pero
facil de explicar de que se trata.

Plan “toro” 1lo pusimos a funcionar en siete u ocho partidos de la
Provincia de Buenos Aires. El esquema era simple: la Intendencia, el Consejo
Deliberante, 1la Agencia de Extensidn del INTA, el Ministerio de Asuntos
Agrarios y los Colegios o Asociaciones de profesionales y de productores de 1la
zona. Lo que hacemos con esos planes es: decir al profesional como tiene que
mane jar el problema, como tiene que hacer para controlar sus toros, que
muestras tiene que sacar y que es lo que tiene que registrar. Porque el otro
interds de este proyecto es reunir informacidn que tiene el sector privado
para tener estadisticas y para disponer de un mecanismo de diagndstico
permanente, no de tipo puntual, de 1los sistemas de produccidn y de sus
problemas. Pensamos que esa es otra de las acciones importantes que no podemos
hacer a través de los censos dirigidos, porque son costosisimos. Asi llegamos
a pensar que si en Provincia de Buenos Aires tenemos alrededor de 1500
agrénomos y veterinarios, esa gente debe tener alguna informacién, aunque mds
no sea la jue deducen de su experiencia regional. Pero toda esa informacién
se plerde, por 1o que uno de nuestros objetivos es recuperar la informacién
existente en el medio, la informacidn que hay en los mataderos, 1la informacioén
que tienen 1los grupos CREA, etc.. Toda esa informacidn dispersa no sirve para
nada, es dificil wutilizarla como mecanismo de extensiéon, es dificil de
utilizarla como propuesta de politica regional.

Estos pequefios proyectos de caricter regional estAn funcionando porque
son un buen negocio, para el productor al que de alguna manera el Estado "le
garantiza” a través del pequefioc curso que le da al profesional, que esta gente



va a hacer las cosas dentro de ciertos tdrminos de referencia para que el
proyecto funcione. Kstamos haciendo de 10 a 13 cursos por afio de dos dias
cada curso, para los profesionales del sector privado. En 2 afios han pasado
mds o menos 500 profesionales por este programa. Los cursos tienen como
objetivo actualizar al profesional privado, mejorar la calidad del trabajo de
esta gente, que es realmente la que estd actuando en el medio y a la que no 1la
podemos reemplazar.

Por otro lado la informacién que ellos estAn generando la estamos
transformando en una especie de boletin: en este momento es un boletin
sanitario pues tiene wmenos de produccidn. Pero con los nuevos proyectos que
estamos haciendo, por ejemplo el proyecto “vacas”, que pretende transformar
tecnologia de 25 afios atrids, estamos ingeniando nuevas formas de introducir
tecnologia

Asi entonces pensamos que este tipo de esquema, que es una mezcla de
extensidn, de transferencia, de experimentacidn y de diagndstico permanente
tendria algunas ventajas. Primero para transformar toda esta accidn del
Estado en un proyecto de desarrollo de tipo regional, luego para motivar a los
organismos del Gobierno que tienen que ver con las politicas agropecuarias a
que pongan a funcionar cosas que son factibles adn en los estados de crisis
que estamos planteando, porque las propuestas de tecnologia son de insumos
bajos.

Por otro lado creo que favoreceria sensiblemente la integracidn de las
profesiones, de la agronomia, de 1la veterinaria, y de otras profesiones,
detras de objetivos comunes que es aumentar la producciodn.

PREGUNTAS

PREGUNTA: En una institucién que hace investigacion solamente, donde la
funcién transferencia no va a salir por el sistema normal de extensiéon, cémo
ve Ud. 1la posibilidad de estructurar nuevas ideas respecto de lo que yo
acostumbro llamar la “"transferencia intermedia”? Es decir, del colega que esth
investigando al colega que se estd ganando la vida ejerciendo la profesidén ya
sea en otros organismos, con organizaciones de productores o en forma
independiente.

RESPUESTA: Yo creo que nuestra experiencia en ese campo fue amplia. Fue
amplia porque no 84 si se presta, mads probablemente a la accidn especifica de
la veterinaria, o se presta un poco mads que a la accioén agrondmica. Por el
hecho de que nosotros establecimos dentro de nuestro esquema, a partir del afio
1970, un servicio de diagnostico, logramos que el profesional privado se
“arrimara” a nuestro equipo.



La 1interaccidn con el profesional del sector privado trajo como
consecuencia que tenemos alrededor de 200 veterinarios y agrdnomos tambien,
que en los dltimos afios se han interesado hacia los sistemas de produccién en
bovinos de carne, que tienen una caracteristica bastante particular. IEn
bovinos de 1leche, por ejemplo en Provincia de Buenos Aires, muchisimos
agronomos estén integrados desde hace rato al sistema y la interaccién y las
consultas son continuas. Kl caso es que el servicio de diagnéstico ha sido un
factor importante para esa transferencia de tipo intermedio, agregado
obviamente a los cursos cortos.

Nosotros recibimos algo asi como 5 consultas diarias en nuestro grupo,
que muchas veces tenemos que derivar, porque no las podemos manejar, dado que
escapan a nuestra capacidad. A lo largo del afio armamos unos 600 protocolos
de casos, en los que hay mezclados protocolos internos, pero podemos decir que
el 60 por ciento son problemas de carActer regional. EKstos protocolos nos
traen la interaccién con el profesional privado, tanto veterinario como
agrdnomo, y con ol productor.

El sistema es optimo, porque ademds mantiene a la gente; por eso del
diagndstico permanente, entendido como un concepto amplio, y no solo de
diagndstico del problema sanitario, es un instrumento necesario en un sistema
de investigacidn y también de transferencia. 8oy un convencido de que 1la
extensidon tiene que hacerse desde los grupos de investigacidn. Los grupos de
investigacidn deben estar integrados con la gente de extensidn, de esa manera
el extensionista tiene la posibilidad de mantener sus conocimientos
actualizados, siendo ademis es el hombre que va a hacer la experimentacién
dentro de la regiénm. Independientemente de que la estructura de extensidn
tenga agencias'y puestos de avanzada en una region.

Para mi debe ser un sdélo proyecto integrado, no debe ser un proyecto de
investigacidn por un lado y de extensidn por otro. Los "investigadores",
tenemos la obligacidn de hacer extensidn y somos los mejores. A lo mejor no
sabemos de metodologia de extensidn, pero con seguridad que una persona que ha
trabajado en un tema técnico puede vender su experiencia, su 1idea, muy bien.
El problema fundamental, el problema fundamental para hacer extensidn primero
es saber, tener buen conocimiento, buen nivel académico. Ahi radica todo el
problema, calidad del oconocimiento. Ningdn proyecto, ninguna propuezta de
sistemas de investigacidn o de sistemas tecnoldgicos y encima si no toma como
elemento fundamental la calidad .

Tampoco tiene que ser un sistema grande, sino chico, selectivo, de una
alta seleccidn. Tienen que ser sistemas sometidos a presién: la gente de los
organismos oficiales tiene que estar expuesta a chequeos periddicos. No puede
ser que uno ingrese al Estado y tenga el beneficio de envejecer y Jjubilarse,
sin mayor esfuerso. El Estado tiene que tomar un examen, con todo el riesgo
que eso significa, y examen periddico. Como por ejemplo lo hace el CONYCET en
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Argentina, ocuyos investigadores cada dos afios tienen que presentar un informe
a una comisidn que no estd integrada por amigos ni enemigos, sino por personas
Que no 1lo conqcen, que no tienen compromisos politicos, etc.. S5i es el caso,
dicen: mire 8r. su informe es malo, le avisamos una vez, la segunda vez se va
del CONYCET.

PREGUNTA: Quisiera una aclaracidn sobre una idea que se nos hace dificil
de interpretar y que se refiere a ese servicio de diagnoéstico que hay que
adosarle a 1la 1investigacidn pareciera que necesariamente. " Ese diagnéstico
permanente que debe demandar un esfuerzo institucional muy grande quizas, que
choca con lo que se dice que la investigacién debe estar excenta de otro tipo
de compromiso, tanto de contralor, como de servicio o de asistencia.

Porqud es imprescindible, porqud debe estar asociado, porquédé la
institucidn lo debe mantener y sostener y en qud medida eso no conduce al

gigantismo de un departamento de produccidn animal?

RESPUESTA: Yo creo que el planteo es muy importante, si no esth

dimensionado no funciona. Yo pienso que ese grupo de diagnéstico en 1la
investigacién es un grupo de quince personas, en 1la parte operativa que
despuds puede tener todos los agregados. Pero 1la fundamentacioén de 1la

necesidad de 30, y creo que olvidé mecionarles que la propuesta no es que el
diagndstico se haga en forma directa al productor (eso debe evitarse

totalmente). sino que se haga a través del profesional. Uno tiene que estar
trabajando a traveés del agronomo y del veterinario, pues si el diagnostico se
hace en forma directo no funciona. Ello porque se da una situacidn

competitiva y se necesitaria una monstruosidad de infraestructura para poder
hacerlo.

Pero a 1o largo de los afios, si el profesional del sector privado se va
entrenando, la cantidad de problemas que llegan a los Centros de diagéstico
estdn mds seleccionados, filtrados. Al profesional eso le sirve, a veces
viene con una pregunta o viene con el problema, o trae al productor. Es
decir, le sirve como un mecanismo de aval para &l mismo. Y asi se transforma
en el extensionista, en “"el transferencista” de la informacién. Ks es lo que
deciamos hoy de 1la “transferecia intermedia” que se puede desarrollar
perfectamente. 61 bien esto es valido para algunas regiones, y para algunos
paises, yo creo que tiene muchas ventajas.

El riesgo que tiene es que obviamente, hay una dimensidn obligada por
las ocaracteristicas de 1la actividad a un determinado tamafio. La enorme
ventaja que tiene es que pone al profesional en contacto con el medio ya que
de otra manera tiende a aislarse. Creo que eso le asegura al profesional la
interaocidn con el medio, la vivencia de la realidad.

Lo que hay que mejorar en los sistemas de diagndstico es que los mismos
no tienen que ser diagndstico veterinario, ahi estd la diferencia, la
propuesta es que el diagndstico tiene que ser un diagnéstico integral. Y =zi el



individuo va al campo y descubre que existen problemas de cardcter nutricional
va a buscar respuesta con el nutricionista del grupo de nutricién. Kl
atractivo que tiene el sistema es que los veterinarios, nos instruimos, porque
llevamos al agrdnomo y é&stenos dA una cantidad de elementos, y de pautas, nos
explica las caracteristicas del suelo, las interacciones entre el suelo y la
planta, etc. conceptos sobre el manejo integral del sistema.

Sin abandonar la actividad de investigacion, que debe estar regulada, y
ahi viene el dimensionamiento de la cosa pues creo que los hipergrupos son
peligrosos, hay una masa critica minima por debajo de 1la cual hay riesgo.
También tiene ventajas de que una ciencia le "arrima” informacidn a la otra.
El veterinario desarrolla la tacnica de “"elissa”, o el que esta en virus de 1la
papa la desarrolla entonces trae sus equipos y el que que quiere hacer virus
de las vacas tiene la posibilidad de hacer la técnica de "elissa”.

En fin creo que si estA arménicamente manejado no creo que se oorrerian
riesgos de crear hiperestructura.

PREGUNTA: Esta organizacidn que Ud. plantea con 6 subdepartamentos o
grupos de trabajo, qudé factores de orden u ordenamiento interno cree Ud.
claves para producir la interaccidn necesaria entre esos grupos? Que
preponderantemente pueden ser de conformacidn veterinaria o agrdnomica, que
mecanismos han encontrado Uds. si es la programacidn, si es el andlisis de
sistema?

RESPUESTA: Ud. casi me esthd preguntando que diga la verdad. EKs dificil,
es dificil juntarnos, somos dos especies bastante particulares, la especie
agrondmica y la veterinaria. Pero creo que eso descansa fundamentalmente en
lideres, ningtn sistema puede funcionar si no estd la gente que lo lidera y
que esos lideres se entiendan entre si. Los lideres en general no se entienden
entre si, por eso son lideres, cada uno quiere tener su pequefio castillito ¥y
su autonomia. Pero por lo menos que el jefe del departamento sea lider, y sea
respetado. Tienen que existir proyectos, casi a nivel de las bases se tienen
que armar. Las cosas no se pueden imponer, porque 1la tendencia natural de
cada uno de nosotros, a medida que uno va avanzando en sus conocimiento, en su
drea, en su tema es a concentrarse y hablar con lo suyo.

Esos proyectos tienen que tener los fondos necesarios pero deben estar
orientados; si el Estado dice hay plata para este proyecto siempre que sea un
proyecto integrado, si nd, no hay plata, creo que el elemento es convincente
para que uno diga vamos a trabajar en equipo. Cada uno toma un capitulo y
entonces la programacién que Ud. wmenciona es fundamental, es decir: tener
mecanismos de programacidn con cierto grado de independencia.
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El Programa de Generacién y Transferencia de Tecnologfa es la res-
puesta del |ICA a dos aspectos fundamentales: (i) el reconocimiento por
parte de los pafses y de la comunidad técnico- financiero internacional de
la importancia de la tecnologfa para el desarrollo productivo del sector
agropecuario; (ii) el convencimiento generalizado de que para aprovechar
plenamente el potencial de la ciencia y la tecnologfa es necesario que
infraestructuras institucionales capaces de desarrollar las respuestas tecnol6-
gicas apropiadas a las condiciones espec(ficas de cada pafs y un marco de
polfticas que promueva y posibilite que las mismas sean incorporadas a los
procesos productivos.

En ese contexto, el Programa de Generacidn y Transferencia de
Tecnologfa se orienta a promover y apoyar las acciones de los pafses miem-
bros tendientes a mejorar el disefio de sus polfticas tecnolégicas, fortalecer
la organizacién y administracién de sus sistemas de generacién y transferen-
cia de tecnologfa y facilitar la transferencia internacional de tecnologfa. De
tal modo se podrs lograr un mejor aprovechamiento de todos los recursos
disponibles y una mejor y més efectiva contribucién a la solucién de los
problemas tecnolégicos de la produccién agropecuaria, dentro de un marco
de igualdad en la distribucion de los beneficios y conservacién de los re-
cursos naturales.
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