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INFORME
DE LA CONSULTORIA REALIZADA PARA EL FONAIAP
(VENEZUELA)
DEL 04 AL 16 DE MAYOD, 1992

ALFONSO J.P. CASTRONOVO, ING. AGRONOMO M.S.C.
i. Tareas realizadas

De acuerdo con los términos de referencia oportunamente recibidos
(ANEXO 1), el 3 de mayo de 1992 viajé de Buenos Aires a Caracas,
donde Dieqgo Londofio Rios, Representante del IICA en Venezuela
clarificd diversos aspectos de mi misién y me entregd material de
consulta. El dia 4 me acompairo en las primeras entrevistas
realizadas con el Sr. Gerente General del FONAIAF y el Jefe de
la Oficina de Relaciones interinstitucionales del mismo Organismo
(ANEXO B).

El Dr. Carlos E. Machado Allison v el Dr. Ivan Angulo Chacédn me
explicaron la situacidn actual del FONAIAF, cuya reestructuracioén

se inicid con el FRODETEC* y se profundizard ahora con el
FROMAGRO. La financiacidn de esta nueva etapa por el EBID se
encuentra en avanzado estado de gestidén. Ademas de darme a

conocer sus ideas acerca de este proceso, me proporcionaron
material adicional para consulta y referencia.

El mismo dia por la tarde viajé a Maracay con el Dr. Ivan Anaulo
C.. aprovechando la ocacidn para ampliar la informacidén recibida
durante la entrevista de la marana.

Durante los dias 03 vy 0O& permaneci en Maracay procediendo a
entrevistar los integrantes de la Gerencia Yy del CENIAF que se
mencionan en el Anexo B, excepto por el Dr. Luis Alvarado R. a
quien, por encontrarse ausente, recién pude entrevistar el lunes
11.

El 07 de mavyo, el Dr. Angel Berrio me llevd a la E.E. Fortuguesa,
proporcionandome informacidn adicional en el camino. En la
Estacidén Experimental entrevisté a las personas indicadas en el
Anexo B. El escaso tiempo disponible, interrumpido ademas por un
paro de actividades, obligo a realizar una entrevista colectiva
con la mayoria de ellas, que sirvid, sin embargo, para poner en
evidencia la discrepancia de opiniones sobre varios aspectos de
la planificacién en el FONAIAF. Las entrevistas personales mas
prolonoadas fueron con el Director de la Estacidn v con Humberto
Rodriguez, quien maneja la informacién sobre los Frovectos en
ejecuciédn. For la noche, este ultimo me condujo a Bargquisimeto,
lo que me permitid ampliar la entrevista durante el viaje.

1 No se aclaran las siglas que son aspliasente conocidas por los destinarios de este inforse.
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Recién a media mafRana del dia 08, pude ser llevado a la E.E.
Lara, donde procedi a realizar las entrevistas de costumbre,
algunas en forma personal y otras colectivamente, segun 1lo
permitieron las circunstancias. Miriam Gallardo, Juvenal
Castillo, Guillermo y Omar BGarcia fueron los encargadps de
proporcionarme la informacidén méds detallada. En ambas Estaciones
Experimentales se me proporciond material de consulta adicional.

El dia 09 fui conducido de reqgreso a Maracay, dondo informé al
Dr. Ivan Angulo C. acerca de las tareas realizadas e impresiones
recibidas hasta el momento, en una entrevista realizada en horas
de la tarde.

En total pude intercambiar ideas con aproximadamente 40 miembros
del FONAIAF que integran una muestra representativa que abarca
desde 11la alta Gerencia, la Gerencia media vy 1la direccién
operativa hasta el personal de ejecucién.

Aurique la muestra pudo ser mas amplia y mavor la profundidad con
que fue indagada, estimo que, para esta primera etapa de
andlisis, complementd adecuadamente 1la informacidn que pude
extraer de los documentos consultados simul taneamente (Anexo C).

El dia 10 lo dediqué a completar la revisiodn de documentos v a la
preparacién del taller sobre formulaciédn de Froyectos de
Investigacidn / Transferencia.

El dia 11 repeti entrevistas a nivel Gerencial para mostrar los
resul tados alcanzados, proponer ideas vy recibir nuevas
indicaciones para completar los trabajos.

Durante los dias 12 y 12 dirigi el taller aludido anteriormente,
durante el cual se ensayd la posibilidad de aplicar una
modificacién metodoldgica a la formulacidén vy analisis de
proyectos para incluir, simultaneamente, tareas de investigacidn
vy de transferencia.

El 14 de mavo regresé a Caracas, donde procedi & elaborar este
informe, concluyendo mis tareas con el regreso a Buenos Aires los
dias 16 v 17.
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2. Revisidn critica del actual sistema de formulaciédn de
Proyectos.

2.1 Los Aspectos Normativos

El Instructivo actualmente en uso en el FONAIAF (C6)= se
inscribe en el marco de los sistemas empleados corrientemente
para la preparacidn de provectos orientados a la generacion de
nuevos conocimientos (Frovectos de Investigacidén).

Si la intencidén del FONAIAF fuera la de cefirse a este tipo de
proyectos vy si un tema de esta naturaleza pudiese ser tratado
fuera del contexto institucional, bastaria con hacer una revisién
del texto del instrumento en cuestidn para incorporarle la
correcciones que faciliten su aplicacidén.

Sin embargo. a esta altura del analisis parece ser
suficientemente claro que la alta Gerencia de la Instituciédn y
una proporcion sustancial del personal de otros niveles se
inclinan hacia la adopcién de un nuevo sistema que, a falta de
una mejor definicidn, se designa por ahora, como “"Provectos de
Investigacidn / transferencia". La caracteristica esencial
buscada en estos "nuevos" proyectos es su capacidad para lograr
una considerable concentracién del esfuerzo institucional eng
dreas de alta prioridad nacional o regional y para producir., por
lo tanto, i1impactos significativos directamente medibles en
relacién con los objetivo explicitos o implicitos del FPlan de la
Nacién ., del Flan Sectorial de Agricultura v Cria y del Sistema
Nacional de la Ciencia y Tecnologia.

For otra parte, en las entrevistas realizadas se recogid
reiteradamente la opinidén que, en lo relativo a la formulacidn de
proyectos (C6, parrafos 1.1 al 1.8) en la&a mayoria de los casos,
el actual instructive no es acatado, puesto que se cumple mal,
parcialmente o no se cumple. En la practica, la mayoria de los

proyectos se han limitado & la funcién de ordenadores o
archivadores de 1los formatos de Frovecto vy de las actividades
correspondientes, que tienen una definida orientacidén
presupuestaria y estadisticea, pero muy escaso significado
programatico.

Sea correcta o no, esta impresidn generaljizada indica la

existencia de relaciones que intentaré tipificar y andlizar en el
proximo numeral.

2 La letra refiere el lector al Anexxo correspondiente vy el
rmumero identifica el documento citado.
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2.2 Causa o Efecto?

Aparte de las falencias propias que pueda tener la falta de
aplicacién o 1la aplicaciédon deficiente de una norma puede ser
apreciada como la consecuencia de factores externos a la norma
misma, o bien puede ser vista como 1la causa de desvios en los
mismos o0 en otros factores externos.

En el Sistema de Flanificacidn del FONAIAF ambos casos se dan
simul taneamente llegando a configurar circulos causales dificiles
de romper solamente con la modificaciédn de la norma. Esto se
pudo apreciar facilmente al agrupar los comentarios e
informaciones recogidas. en diferentes entrevistas y documentos,
alrededor de cuatro conceptos recurrentes.

El primero de estos conceptos se centra en la "comunicacidén",
tanto interna como externa, que presenta deficiencias por razones
estructurales tanto como funcionales.

El Sistema de Flanificacion (C.6;3 C18) estéd conformado por varios
niveles (la Actividad, el Froyecto, el Complejo "Renglén, Rubro,
EEF, Disciplina", el Flan indicativo de mediano plazo y el Flan
Operativo Anual), y funciona en la prdactica totalmente de abajo
hacia arriba, sin mayores conexiones formales o sistemdticas con
el medio externo ni con su clientela o beneficiarios. Los
talleres que cumplian de algrna manera estos ultimos roles fueron
suspendidos o suprimidos, al parecer por falta de financiacidn.
al concluir el FROMETEC.

EEn ecstas condiciones la comunicacidn interna vy externa queda
confinada, en gran medida, & 1los canales personales. Ello
conspira, evidentemente, contra la integracidn del sistema.

En estas condiciones la planificacidn resulta orientada, en gran
medida, por la oferta 1interna de tecnologia y muy poco por la
demanda y las oportunidades externas. Esta falta de “"Feed Back"
hace que el csistema tienda naturalmente al estacamiento, sin las
rapidas renovaciones necesarias para ajustarlo a nuevas
circunstancias y exigencias. El Flan Estré&tegico vigente, por
ejemplo, todavia est& orientado hacia una economia cerrada Yy
proteccionista cuando la politica econdmica nacional ha tomado un
rumbo totalmente diferente.

El segundo concepto abarcado en este andlisis es el de la
"atomizacion".

Es evidente que mucho de lo ya expresado contribuye a ello. La
sub—-divisidn de las A&reas de interés en mas de 200 Renglones,
Rubros, EEF vy Disciplinas (C.6), es un claro ejemplo de como el
propio sistema puede ser causante de su atomizacién. La falta de
priorizacidén en funcidn de loes grandes objetivos institucionaless
la carencia de lineamientos y estimulos para constituir equipos
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de trabajo, interdisciplinarios o no; Yy la exigencia para
realizar publicaciones cientificas no balanceada por 1la de
obtener resultados aplicables, seguramente no agotan las causas
de un excesivo fraccionamiento de las tareas del FONAIAF. Esto
se refleja, & su vez. en la sensaciédtn que tienen algunos
investigadoes que han adoptado un rumbo diferente, de tener que
avanzar contra viento y marea o bien de estar operando
"clandestinamente": en la proliferacién de 1las iniciativas
individuales, frecuentemente fraccionarias y a veces reducidas a
una sola actividad: en la preparacion de informes especiales,
para los gobernadores estadales. por ejemplo, sin hacer ningun
uso , para tal fin, de los informes de proyecto; en la dificultad
para documentar un impacto institucional medible y demostrable.

Muchos de los comentarios recogidos pueden centrarse, también, al
rededor de una "cultura institucional” a 1la que se ve afectada
por los estimulos contradictorios que derivan, por ejemplo, de la
utilizacidn de criterios para la valoracidn del personal que no
toman en cuenta la eficacia de su desempero; por la ausencia de
retro-alimentacién (Feed Back) para el investigador a través de
una evaluacién de su tarea que no sea puramente formal; o por la
falta de induccién vy capacitacidn para ejercer cabalmente las

funciones generales de investigador del FONAIAF u otras
especificas como por ejemplo, las de coordinar uno de
sus Renglones, FRubros o Disciplinas prioritarios. La

consecuencia de todo ello se aprecia en el escaso sentido de
"pertenencia” a la institucidn; en la carencia de una "mentalidad
ganadora'", asociada a ese mismo sentido.,; Yy en una motivacidén
débil en la mavoria de los casos.

Finalmente, muchas onservaciones se refieren a la evaluacidn del
trabajo reali:zado. Aunque no faltan documentos al respecto
(C.16; C17), la impresion generalizcada es que la evaluacién no
se hace, es puramente cuantitativa vy formal o no produce
resultados que permitan corregir la programaciéon (evaluacidén
exante), o aprender de los errores (evaluacion Ex—-Fost).

Algunos atribuyen esta falencia a la falta de ‘"capacidad
instalada" (personal especificamante asiagnado) para realizar las
evaluaciones: otros ven la causa en un verticalismo que

transfiere la responsabilidad, en forma ascendente, dentro del
orden jerdrquico, saturando la capacidad de andlisis de las
instancias superiores. Este efecto seria &agravado por 1la
atomizacidn va mencionada.

2.7 Conclusionecs del And&lisis

Como consecuencia de diversas circunstancias, a las que no es
ajeno el sistema mismo de planificacidn, la labor del FONAIAF
estd sub-divida en un numero excesivo de unidades (provectos)
demasiado pequeras, en la qgran mavoria de los casos, para
producir algun impacto apreciable en términos de los objetivos
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institucionales y, menos aun, en relacién con los planes de orden
superior que los inspiran. Una importancia excesiva asignada a
las sub-unidades (Actividades), que a su vez son unidades
presupuestarias, agrava esta situacién.

Ademas, los proyectos se inscriben en un numero elevado de
Renglones, Rubros, Disciplinas Yy Elementos de Folitica de
Frogramacién, lo cual dificulta su agrupamiento en bloques
proagramaticos ma&s significativos y consagra la atomizacidn.

Esta situacidn no es atipica a nivel latinoamericano ni mundial.
For cierto, el sistema de control numérico establecido en el
FONAIAF, que permite ordenar las actividades vy provectos por
variados conceptos, inclusive los presupuestarios, parece ser
excelente y suficientemente flexible para cualquier adaptacioén.

No hay duda de que el sistema estd en condiciones de cumplir los
variados requerimientos administrativos de la institucidén. Si
esto fuera suficiente, el resultado no se veria afectado por una
simplificacidn del sistema de planeamiento encaminada a reducir
el gasto, el tiempo v el esfuerzo necesario para alimentarlo.

En cambio, si se desea contar con una planificacidén que concentre
el esfuerzo vy lo dirija hacia objetivos prioritarios, que asegure
una mayor eficiencia institucional en términos de resultados
logrados, v que facilite 1la agrupacidn de esos loaros para
evaluar (y demostrar) la contribucidn institucional al
mejoramiento del sector agropecuario, habrd&d que modificar no
solamente el sistema pertinente sino también, en forma coherente,
la comunicacion interna y externa; las modalidades y criterios de
evaluacidon; los mecanismo de induccioén Y capacitacion
institucional del personal: la evaluacidn de las propuestas de
accién vy sus resultados relacion&ndolas con la valoracidn del
desempero del personal.

. Desarrollo de un nuevo Modelo de Frovecto.
Z.1 Fundamentos conceptuales

La investigaciodn tecnoldgica (IDT) puede ser conceptualizada como
un proceso contindo en el cual quién hace investigacidn basica
transfiere 1los nuevoe conocimientos que genera al que hace
investigacidén basica orientada, quien los reelabora con miras a
su aplicacidn.

A su vez, este Ultimo transfiere los conocimientos aplicados que
ha obtenido al gque se ocupa de investigacidon operativa ( "on-
farm, client-oriented research") para que los adapte para su uso
en una region agroecolégica determinada. por un grupo de usuarios
relativamente homogéneo.
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Los conocimientos, ahora transformados en insumos técnicos o
practicas agrondmicas de resultado comprobado, deben ser
transferidos al extensionista o0 a quien se ocupe de lograr su
mavor difusidn y adopciodn.

Dentro de esta concepciéon, la investigacion tecnoldgica no
culmina y concluye sino con la adopcién, que se encontraria fuera
del alcance del FONAIAF, cuyo mandato no comprende el trabajo con
productores como extensidn, sino solamente como medio final de
validacién.

$Sin embargo, la sucinta descripcién del proceso IDT presentada
incialmente muestra que la transferencia interviene en todas las
etapas, no sélo como medic para asegurar el "Feed Back" entre los
distintos eslabones de la cadena de investigadores, sino también
para acelerar la adopcidn final.

Un ejemplo sencillo ilustra la ultima afirmacién. En 1923 el
Ministerio de Agricultura de Argentina contratd un genetista
extranjero para realizar investigaciones sobre hibridos de Maiz.
En 1926, gracias a la obtencidn de generaciones alternadas en los
Hemisferios Norte vy Sur, se contaba vya con lineas endocriadas en
4ta. ¥y Sta. generacidédn. En ese mismo afo se descontindo el
contrato del genetista extranjero y se redujo el personal
nacional afectado . Los trabajos se reiniciaron 10 afos después
v los primeros hibridos se obtuvieron recién en 1945 en lugar de
1971, como sucedid en los E.U.N.A (D1).

Si el genetista extranjero hubiese transferido los conocimientos
aplicados necesarios a sus contrapartes Argentinos los trabajos,
aunque con mavor lentitud, hubieran continuado, produciéndose lo
primeros hibridos, probablemente, alrededor de 1935 o0, a mas
tardar, hacia 1940.

Lo que hubiera significado para la economia Argentina adelantar 5
¢ 10 afios la difusidn de 1los maices hibridos es materia de
especulacidn intelectual. Lo que el episodio muestra con
claridad es que la falta de transferencia frustrd y atrasd casi
10 aRos de culminacidn de investigaciones 1iniciadas bajo los
mejores auspicios.

La conclusitdn es que la transferencia es necesaria y puede ser
acelerada a lo largo de todo el proceso, varios de cuyos niveles
son cubiertos por el FONAIAF, antes de proceder a entregar a laos
"transferidores puros'",. los resultados de las etapas ID.

Z.Z% El1 Froyecto de Investigacidn / Transferencia

Sobre la base de estas ideas procedi a elaborar una variante del
método del "Marco légico" (D2, D3I) para acoplar investigacidn vy

transferenciaa en las distintas fases de proceso en que
interviene el FONAIAF.
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Las ventajas de esta variante son: 1) un solo modelo de proyecto
puede abarcar todas las acciones de investigacidn y transferencia
del FONAIAF; 2) los investigadores de todos 1los niveles quedan
involucrados en la transferencia como oferentes de conocimientos
al nivel siguiente y demandantes al nivel anterior, con lo cual
se estimula, ademéas, la comunicaciéon a 1o largqo de 1la cadenajs
) el paralelismo de las acciones de investigacidn y
transferencia queda claramente documentado en la matriz ML del
provecto: 4) en cada etapa el progreso alcanzado se puede medir y
evaluar en términos de la transferencia lograda hacia el nivel
siguiente; S5) el encadenamiento de proyectos contiguos vy 1los
proyectos integrales permiten identificar la contribucidn de cada
uno Yy del conjunto a los objetivos superiores ubicados en el
medio real.

3.2 Ensayo del Modelo

La variante fue ensayada en el taller realizado los dias 12 y 13
de mavo vy demostrd tener capacidad para albergar provectos
FONAIAF de diferente nivel vy complejidad, como los que se ocupan
de desarrollar una metodologia para identificar bovinos
portadores sanos del virus HERFES, o de mejorar el Germoplasma
disponible y el cultivo del maiz, o los gque abordan los sistemas
de produccidén eorgo-carne en Guarico y de bovinos de doble
propédsito en Lara. Aunque no pudo ser ensayado, conversaciones
incidentales con el Dr. Ventura Gon:z&lez R. indicarian que un
proyecto integrado de Cama de Azldcar podria ajustarse facilmente
al mismz modelo.

Aunque el ensayo fue de alcance limitado, la variabilidad de los
temas tratados vy la prontitud v fdcilidad con que los proyvectos
pudieron ser analizados, discutidos y adaptados dentro de los
nuevos lineamientos y conceptos muestran que, metcodoldgicamente,
el nuevo modelo es viable.

De aqui a afirmar que serd prontamente aceptado por la masa de
investigadores del FONAIAF hay un largo trecho. Considero que
este aspecto deberad ser atendido especialmente e insumird buena
parte del trabajo preparatorio si se decide implementar esta
nueva modalidad.
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4, Conclusiones y recomendaciones generales.
4.1 Conclusiones

Aunque el sistema de planificacion del FONAIAF consta de varios
niveles, carece de nexos suficientes entre ellos para dar
consistencia y coherencia programatica al conjunto. Esto, sumado
a la dispersiédn de esfuerzos en que las actividades, como
unidades de accién presupuestarias, constituyen el elemento
dominante, hace que la tarea de demostrar el impacto del FONAIAF
en el sector agropecuario y su contribucién al progreso general
de 1la sociedad venezolana, aunque sin duda existente, resulte
dificil de cuantificar y demostrar, salvo por vias indirectas y
en el largo pla:zo.

Es evidente que algqunas debilidades intrinsecas del sistema
contribuyen a este resultado. Sin embargo es muy claro, también,
que aspectos contradictorios en las instrucciones impartidas al
personal: que la comunicacidén interna y externa, insuficiente y
no formalizada: y varias caracteristicas de la administracion del
personal, constituyen causales aun mas relevantes.

4.2 FRecomendaciones

Si con el sistema de planificacidn se quiere contar, ademas de un
método eficaz para el control numerico vy cuantitativo de 1lo
realizado, con un instrumento capaz de poner en evidencia, con
prontitud, los resultados cualitativos y cuantitativos 1logrados
en el medio real vy de aumentar la eficacia y 1la eficiencia
institucionales por 1la via del '"Feed Back" vy otras, entonces
serd necesario modificar profundamente el actual instructivo en
la parte relativa a la formulacidén del Provecto (parrafos 1.1 a
1.8) v adecuar a ello el resto del documento.

La metodologia recomendada para ello es la del "Marco Légico".
adoptada va por diversos paises desarrollados v en desarrollo
(D4,D3), con las modificaciones ensavadas en el taller realizado
en el I.I. Veterinarias.

Subsidiariamente, en forma coherente con lo anterior. habra gue
modificar otros aspectos internos que perturban el funcionamiento
de la planificacidn,

Finalmente, creo conveniente complementar 1los proyectos con
alguna forma de planificacidn de arriba hacia abajo que permita
establecer una interfase , PFP. EJ. &a nivel de proagrama, con
objetivos claramente prioricsdos y que articulen lo que se espera
de los proyectos comn los grandes objetivos instaitucionales.



= w B N BN R ERERDE B B e



10

Implementar' estas recomendaciones en su totalidad llevara un
tiempo apreciable que sdélo podrd& ser reducido por el entusiasmo
con que se aborde la tarea vy por la aceptaciédn, tan generalizada
como sea posible., con que serd recibido el nuevo sistema.
Obviamente, insumird también un costo que no serd pequefo y que
no disminuird con el tiempo, cuando las tareas iniciales se
cambien por las permanentes vy estas incluyan, bajo pena de
rutinizarse si no lo hacen . tareas de realimentacion para
facilitar de manera continua la adecuacién de los trabajos a
nuevas circunstancias v la concentracidn del esfuerzo en areas
prioritarias o que se convierten en tales cuando la demanda
tecnoldgica de las primeras ha sido satisfecha y va cuentan con
una brecha de tecnologia disponible.

Este costo se sustrae de los recursos destinados a las tareas
sustativas del FONAIAF (investigacidn/transferencia) y. por lo
tanto, debe tener por lo menos la misma rentabilidad. Mas
adelante incluiré alguna referencia concreta a este aspecto.

S. Fropuestas para la implantacidn del nuevo sistema .
5.1 Establecer grupo permanente

El primer paso en el cambio de sistema es establecer un grupo
permanente de trabajo, con un minimo de 3 a 5 personas de buen
nivel, que tendria a su cargo: a) disedar los instrumentos
programaticos del nuevo sistema; b) elaborar las normas
pertinentes para su uscs; c) confrontar las nuevas normas con
otras existentes (F. EJ. las politicas de estimulo al personal o
las de evaluacidn de su desempeno y de los resultados loarados) vy
procurar, interactuando con los responsables de aplicarlas, su
compatibilizacidn sin perjuicio de los fines perseguidaos por cada
una.

La realizacidén de estas tareas., con base en antecedentes vy

publicaciones de valor vy mediante amplia consulta a los
interesados., deberia servir para el adiestramiento del qrupo vy
para convencer a los "interesados" que ellos serdn los
primcipales beneficiarice y no las "victimse" del sistema.
También se puede., en esta etapa, recurrir a los ' servicios de
algun consultor, siempre que se elija alguno con amplia

“periencia en la materia v no algun "predicador no practicante"
de los que abundan.

5.2 Informar los niveles superiores

Concluida o prédxima a concluir esta primera etapa €l equipo puede
volcar su esfuerzo a tereas de concientizacidn, capacitacion vy
adiestramiento, comenzando por una informaciéon exhaustiva,
individual o grupal, escrita u oral para los niveles directivos v
de coordinacidn.
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5.3 Lograr aprobacién

Lo anterior deberia continuar hasta que, mediante adaptaciones
sucesivas al sistema propuesto, se logre consenso para su
aprobacidn v la de 1los ajustés estructurales vy funcionales
requeridos, tanto en planificaciéon como en otras areas
pertinentes.

5.4 Adiestramiento y Apoyo

Ahora vya&a pueden comenzar los cursos VY otras actividades de
induccidn para personal ingresante v de capacitacion y apoyo para
el personal que debe diserar, evaluar ex—-ante, u operar los
nuevos provectos.

.S Transicion para implementar el sistema

n

Traducir e incorporar al nuevo sistema todos los proyectos
actualecs. tomara bastante tiempo. Mientras tanto subsistirdn
provyectos organicados segun el viejo sistema y se iniciardan otros
con el nuevo. Los primeros se iran i1ncorporando paulatinamente
al nuevo sistema en forma toctal o parcial. En este ultimo caso
pueden quedar pendientes actividades necesarias para completar
trabajos cuva inversidon ha sido realizada en su mavor parte.
Habra aque diserar algun ainstrumentoc que contemple estos casos
(Actividad Terminal o Frovecto en Terminacidn si se prefiere no
terner actividades sueltas) fpara no perder, siempre que valga la

pena, la inversidn va realizada. En ningun caso conviene
permitir qgque estas acciones terminales se prolonguen m&s alla de
un aro o, a lo suma, dos. Lo mismo sucede con las actividades

iniciales o© proyectos promocionales orientados a definir la
situacidn inicial de un nuevo provecto o a ponerlo directamente
en marcha. En este caso, comn mayor razéon que en el anterior, no
deberia facilitarse la continuacidn de actividades promocionales
reducidas por mas dé un ano. En este lapso la situacidn inicial
puede estar definida y el provecto definitivo completamente
elaborado para ser evaluado para su aprobacidn o rechazo.

S.6 Tranmsicidn permanente

Calcule que con su actual dotacidn de personal y recursos el
programa total del FONAIAF podrd comprender unos 30 grandes
provectos o 100 medianos, mas un numerc reducido de proyectos
menores.

Suponiendo que los provectos duren un ma&ximo de S amos (3 a §) se
renovarian a una tasa minima del 20% anual. Es decir, cada afo
debieran concluir, en promedioc, 10 provectos si son todos arandes
o 20 =i son medianos, e 1iniciarse otros tantos. Admitiendo que
normalmente habr& proyectos grandes y medianos. cada afo se
rencvararn unos 15 de estos mas un numero, que nNno vale la pena
precisar ahora. de provectos menores. Cuando un  provecto se
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inicia es relativamente pequero Yy creciente: cuando acaba es
menguante, pero de todos modos hay siempre un periodo en que se
superponen, durante el cual 1los proyectos nuevos no pueden
quedarse paralicados a la espera de que se liberen recursos vy
personal ocupados por los provyectos en terminacién.

Esto configura un periodo de transicidn permanente que es
esencial para qgue la institucidn pueda renovar su enfoque, su
orientacién o, simplemente, sus tareas para adecuarse a
circunstancias cambiantes.

Fara evitar peligros de parédlisis durante esta fase crucial
conviene hacer reservas presupuestarias para reforzar
oportunamente los provectos que se inician, que por e€llo mismo vy
por razones de crecimiento tienen imprevistos mayores, sin que
tengan que paralizarse v perder o ver retaceados sus resultados
los provectos que terminan.

U 10-15% del total de gastose de operacidn puede constituir este
"presupuesto de refuerzo", que de todas maneras se redistribuiria
hacia la mitad del ejercicio segun criterios prioritarios si no
hubiera provectos nuevos que reforzar.

5.6 El costo del sistema v sus beneficios

Segurn Cl, paa. 44, 1los beneficios del FONAIAF derivan de
incrementos en los rendimientos, reducciones de costos vy ahorro
de divisas .

Aunque &l cdlculo no es muy claro en si mismo. pues depende de
datos consignados en anexos que no estaban a mi alcance para
concsulta, estimo que el beneficio total asciende, por afo., a unos
uss 265 millones.

Suponiendo que una programacién exitosa incremente la eficacia de
la labor institucional vy con ello se consiga elevar los
rendimientos o reducir las pérdidas en un 1% adicional, el
bereficio directo de ello representaria US$ 2,65 wmillones por
ano .

For otra parte, suponiendo que dicho resultado se hubiese
alcanzado con wun 30% de adopcién de nueva tecnologia, una mayor
eficiencia institucional que acelera la adopcion llevandola al
S5% aumentaria los beneficios en un 10%, vy equivaldria a Uss
26,5 millones .

£l efecto combinado de ambos factores significaria a su vez, un
beneficio global de US$ 29,215 millones.
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Finalmente, si esto pudiera obtenerse gastando anualmente el 954
de dicha suma en planificacion (US$ 1.460.750) la relacidn
beneficio costo seria de 20/1 o 2000%4. Con un gasto doble,
equivalente a 189.897.750 bolivares (al cambio de 6%5%4) 1la
relacién seria todavia del 1000%, superior a la que podria
arrojar cualquier investigacidn en el mismo plazo.

Aun admitiendo imprecisiones en los datos, la rentabilidad de la
planificacidén es evidente aun con gastos que oscilan entre 6,5 vy
13 millones de bolivares por mes.

Tal vez sea bueno resaltar gque el mayor beneficio resulta, en
cualquier caso, de un aumento o una aceleracién de la adopcidn,
lo cuel serala el acierto de incorporar en un mismo proyecto las
tareas de investigacidn y de transferencia.

Confio haber satisfecho, de esta manera, lo esteblecido en los
términos de referencia de mi mision.

ALFONSO CASTRONOVO
Consultor

Caracas, 16 de mayo de 1992
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ANEXO A

TERMINOS DE REFERENCIA DE LA CONSULTORIA

Objetivo General:
Contribuir al desarrollo e implementacidn de un sistema de

Formulacion de Froyectos en concordancia con el planteamiento de
reestructuracion institucional.

Objetivos Especificos:

&) Revision critica del actual sistemz de formulacidn de
proyectos (FONAIAP-Frograma ERID).

b) An&dlisis de los distintos tipos de investigacidn que realizaréa
el FONAIAF, segun el nuevo enfoque de transformacidén
institucional.

c) Desarrollar modelos de Frovectos tipo, sequn las modalidades
de Investigacidn/Transferencia.

Metodologia de Trabajo:

- Reunidn individual con el Gerente Generzsl, Gerentes de Linea.
Unidades de apovyo de las Gerencias de Linea: Coordinadores,
Investigadores.

— Revisitn de Frovectos tipo: Frogramacidn Frovecto ERID.

-~ Visita al CENIAF vy Estaciones experimentales (Fortuauesa v
Lara). Reunidn con investigadores Jefes de Frovecto.

- Taller de trabajo "Formulacion de Frovectos
Investigacion/Transferencia".

- Reunion Sintesis con Cuerpo Directivo.
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LISTA DE PERSONAS ENTREVISTADAS

1. En Caracas

1.1. IICA:

- Diego Londoro Rios, Representante

1.2 FONAIAP

- Carlos E. Machado Allison, Gerente General.
- Ivan Angulo Chacén, Jefe Oficina Relaciones
Interinstitucionales.

2. En Maracay (FONAIAP)
2.1 Gerencia:

- Igor Arias ™M, Gerente Fomento de la Froduccidn.

- Luis Avilan Rovira, Gerente de Investigacidn.

- Luis Alvarado Ramos, Jefe Oficina de Flanificacidn.

- Maria Delia Escobar, Oficina de Flaneamiento de 1la
Investigacion.

- Anael ERerrio, Coordinesdor de Convenios Nuevos.

2.2 CENIAP

- Nancy Boscéan de Martinez. Directora

- Gustavo Acurero Rojas, Sub-director

- Ventura Gonzdlez R. I.I Agrondmicas (Miembro del CONIA)

- Nancy Medina de Lépez, 1.1 Veterinarias, (Jefe
Departamento Fatoloagia).

- Victor Segovia S.. 1.1 Veterinarias (Coordinador Maiz v
Sorago).

- Joseé Luis Gil 6., I.1 Zootécnicas, Jefe

- Francisco Ovalles Viani, I.I Agricolas Generales,
Director: vy cuatro miembros de su persocnal.
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3.

En el interior

3.1 Estacidn Experimental Portuguesa

Marco A. Lanz R., Director

Francisco Freites., Acarologia Agricola,

Organizacién de la Investigacioén.

Miguel Raméon, Cafa de Azucar.

Humberto Rodriguez, Fitopatdlogo, Informacidn sobre
Frovectos de Investigacidn y Servicios.

Orlando Faez, Agronomia de Arro:z

Herman Nass, Cafa de Azucar

Jesus Avila, Girasol

Omar Aponte, Control Integrado de Flagas de Cereales vy
Oleaginosas.

Francisco Elanco. Suelos

Orlando Colmenares, Semillas (Fom. de la Froduccioén).
Alberto Pérez., Mejoramiento y Cultivo del Maiz.

Estacién Experimental Lara

Jorge Salas Aguilar, Director

Juvenal Castillo, Coordinador Sistemas de Froduccidn
{Ganaderia doble Fropésito).

Guillermo Garcia, Cocordinador Frovecto Ganaderia doble
Fropésito.

Omar Garcia, Responsable Frovecto Caprinos (Ex):
Coordinador psra Venezuela de la Red Rumiantes Menores de
la Zona Andina.

Miriam Gallaroo. Coordinadora Técnica E.E.: Jefe
Laboratorioc de Micropropagacidn.

Hilda Gonzale:z, Fitopatologiea, responsable del Frovecto
Hortalizas para el Valle de Quibor.

Isabel Montilla, Fruticultura. Responsable del Frovectoc de
Zona Seca (caprinos, pina, etc.)

Dilsia de Marcanc, Fitopateologia, encargada del Frovecto
de Zona2e Altas (Fapa, Agricultura Ecoldgica y Horticultura
de Altura).
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ANEXO C

DOCUMENTACION CONSULTADA

1. FONAIAF:; IICA (1991): Documento Frincipal. Frograma de
Desarrollo Tecnolégico Agropecuario - Sequnda Etapa. Versidn
corregida. 140 pg. Mimeoa. (FROMOAGRO).

2. Machado Allison, Carlos E. (1991): Lineamiento para el
Fortalecimiento Institucional del FONARIAF. 68 p. Mimeoq.

3. FONAIAF:; IICA (1991): Seminario Taller sobre Organizacidn y
Gerencia de la Investigacion vy Transferencia de Tecnologia
Agropecuaria. la. Version en Froceso de Edicidn. I11CA -
Venezuela, Caracas, 92 p. Mimeog.

4, Estructura Organizativa BAsica y otros 22 cuadros y laminas

relativos a la Organiacidn, Fines y Estratéagias del FONAIAF v su
reestructuracion. (Froporcionado por el Dr. Carlos. Machado A. -
Mimeoq) . .

S, Chaverra, Hern&an (1992): Lineamientos del Marco Orientador
de Mediano Flazo de la Funcidén de Transferencia en el FONAIAF.
(Informe de Consultoria:; FOMAIAF), 22 p. fotocopia.

6. Escobar, Maria Delia; Alvarado., R. Luis (1991): Formulacién
de Frovectos vy Actividades de Investigacidn vy Fomento de 1la
Froduccidn (Instructivo). FONAIAF, Maracay, 56 p. (Serie G. No
12).

7. Instituto de Investigaciones Agricolas Generales (22 p,
Mimeog. con cuadros vy araficos describiendo funciones,
organizacion, estructura, dotacidn de personal vy otros aspectos
del IIAG, CENIAF, FONAIAF). (Froporcionado por el Dr. Francisco
Ovalles Viani).

8. FOMNAIAF: Estacidn Experimental Fortuguesa.
(Funciones, Organizacidn, Fresupuesto, etc). S p. Mimeog.
(Froporcionedo por €l Ing. Agr. Marco A. Lanz R. MS).

9. FONAIAF: Estacidn Experimental Fortuguesa (1991): Resumen
de Logros del Afo 1991. 12 p. Mimeog. (Froporcionado por el Inqg.
Agr. Marco A. Lanmz R. MS)
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10. MAC: FONAIAF: S.E. Fiscicola Fapeldn (1991): Metas
alcanzadas en el afo 1991 en la S.E. Fiscicola Fapeldn 2 p.
Mimeocg. (Froporcionado por el Ing. Agr. Marco A. Lanz R. MS).

11. FONAIAF; Estacion Experimental Lara (1991): Informe Técnico
Memoria Anual 1991. 9 p. Mimeoaq.

2. Lindarte, Eduardo (1991): Los Tres Estdmagos de la
Investigacidn Agropecuaria. IICA, Coronado (Costa Rice), 3 p.
fotocopia (FProporcionado por el Dr. Juvenal Castillo).

13. MAC: FONAIAF (1987): Estacidn Experimental Estadal
(Organizacion; Direccién: Unidad Técnica:; Departamento de
Investigacidng Departamento de Fomento de 1la Froduccidn).
FONAIAF, Maracay. 22 p.

14. FONAIAF (1987): Instructivo del Subsistema de Informacidn
de la Gestion del Fersonal Cientifico del FONAIAFP. Maracay, S p.
mas anexos.

15. FONAIAF (1987): Coordinedores Nadicionales de Investigacidn
y Fomento de la FProduccidn. Funciones, Relaciones. Instrucciones.
Maracay, 9 p.

16. FONAIAF (1987): Instructivo del Subsistema de Informacion
para el Seqguimiento vy Control de las Actividades Cientificas v
Tecnoldaicas del FONAIAF. Maracay, 19 p. mas anexos.

17. FONAIAF (1987): Instructivo del Subsistema de Evaluacidn de
Frovectos de Investigacidén vy Fomento de la Froduccién del
FONAIAF. Maracay. 16 p. mas 5 anexos.

18. MAC: FONALIAF (1988): Flan estréategico FONAIAF 1988-92.
Volumen I,  Folitica y Estrategia Institucional. Maracay, 45 F, v
Anexo (serie especial No. 2).

19. CONICIT (S) Direcciédn de Folitica v Flanificacidén del
sector : III. Flan Nacional de Ciencia vy Tecnologia, Area
Agricola Agroalimentaria. Caracas. Fag. var.

20. MAC: FONAIAF (1990): Resultados de las investigaciones
(periodo 1988-19°0). Maracay, 45 F. (Fapel de Trabajo).

21. MAC: FONRIAF (1989): Flan Estrategico FONAIAF 1988-92.
Volumen IV, Cereales. Maracay,., 31 F. (Serie Especizl No. 21).

22, MAC (19%1): 14 Flanillas, Cuadros y Gréaficos conteniendo
informacidn presupuestaria y relativa al cumplimiento de las

actividades proaramadas.

2%. FONAIAF (1991): Directorio. Maracay. sin péag.
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ANEXO D
BIBLIOGRAFIA CITADA

1. OESCHATKO, Edith S. de (1988): La transformacidn econtbmica vy
tecrnolégica de la Agricultura pampeana. 1950-1984. Buenos Aires,
Ediciones Culturales Araentinas, Ministerio de Educacidén vy
Justicia. Secretaria de Cultura, 192 Fag.

2. U.S.A.1.D; Office of Development Frogram Review and
Evaluation (1974): Froject Evaluation Guidelines, Third Editionm.
Washinton, D.C. 82 Fag., Ilust, Incluyendo & apéndices (fotocopia
de este trabajo fue entregado a la Sra. Maria Delia Escaobar).

e A.I.D. (197F): The logical framework. Modifications ERased on
Evperience. Washington, D.C. 26 Faq. Illust. (idem).

4, MCLEAN, Diana (1988): The logical frameworl in Research
Flanning and evaluation. ISNAR Workin Paper No. 12.

S. CASTRONOVO, Alfonso (198%5): Manual de Froyectocs. INTA,
Buenos Rires, Fag. var (ejemplo de aplicacion bajo circunstancias
particulares. Fotoccopia a M.D. Escohar).
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