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| INTRODUCCION.
Se presenta a continuacidn un informe sobre el trabajo desarrollado por la
mision de apoyo del Instituto Interamericano de Cooperacién para la
Agricultura, |ICA, al Gobierno de México, en apoyo a la implementacion/+* del
modelo INIFAP de investigacion forestal y agropecuaria.
Esta misidon representa el inicio de un programa de cooperacion técnica del
IICA al Gobierno de México con el apoyo de otras organizaciones, para lograr
la adecuada implementacidn y funcionamiento de un nuevo modelo de
investigacion.
Cabe anotar aque el |ICA dentro de las nuevas polliticas, considera como
prioritario el apoyo a los sistemas Nacionales de Investigacion vy
transferencia de tecnologla, con el fin de mejorar su eficiencia y eficacia
operativa, asl como para lograr una mayor contribucion de los mismos al
desarrol lo econdmico y social de los palses de la region.
Al presentar el informe, la mision quiere manifestar su agradecimiento a
todas las personas que de alguna u otra forma participaron en la discusidon y
desarrolio del trabajo, afirmando su profunda conviccidon y beneplacito por
encontrar un grupo de profesionales Mexicanos altamente capacitados,
conpenetrados con la realidad Nacional, y con un inmenso deseo por contribuir,
a través de su Institucidon, el INIFAP, al desarrollio de su pals.
2. ANTECEDENTES Y OBJETIVOS DE LA MISION.

2.1. ANJECEDENTES

4
/ El presente trabajo se desarrolla a partir de un acuerdo previo entre las
autoridades de la SARH (incluyendo el INIFAP), y el |ICA. En este acuerdo
se establecid el apoyo del 1ICA, tanto para el andlisis vy
per feccionamiento de la estructura funcional y operativa del Instituto,
como para el inicio de un plan de capacitacion en aspectos administrativos
y gerenciales, para los niveles directivos altos y medios.

’/

/* Incluye un analisis de la organizacion y el planteo de recomendaciones
para que el modelo sea puesto en completo funcionamiento.
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implementar el modelo propuesto con sus ajustes.
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(e) Incorporar en el programa de trabajo, un componente de capacitaciéon
en administracion y gerencia de Imvestigacion, identificando los
términos de referencia para el Primer Seminario o Taller, a
etectuarse en el Segundo Semestre de 1987.

(f) Establecer un mecanismo permanente de cooperacion de parte del 1ICA,
para los propdsitos anteriores.

COMPOSICION DE LA MISION, DEL GRUPO NACIONAL, Y PROGRAMA DESARROLLADO.

3.1. COMPOSICION OE LA MISION.
La misidon estuvo compuesta por las siguientes personas:

- Lic. Jorge Ardila Vasquez, Especialista en Generacidon y Transferencia
de Tecnologtia, Programa |1, 1ICA, Sede Central, Costa Rica.

- Ing. Carlos Lopez Saubidet. Presidente del Consejo Directivo del
Instituto Nacional de Tecnologlia Agropecuar ia, INTA, Argentina.

Dr. Héctor R. Barreyro, Especialista en Economia Agricola, Oficina
del 1ICA en México.

3.2. COMPOOICION DEL_GRUPO_NACIONAL Q€ _TRABAJO.

El grupo de trabajo Nacional estuvo conformado asi:
- Ing. Enrique Elfas Calles Sdenz, Secretario Técnico del INIFAP.

- Ing. Carlos E. Gonzalez Vicente, Director de Capacitacion y Difusidn
Técnica del INIFAP.

- Dr. Sebastian Acosta Niflez, Encargado de la Direccion del Centro
Estatal de Investigacion de Tamaul ipas (INIFAP).

Lic. Benjamin Cardenas, Director de Organizacion. Direccidon General
de Organizacion e Informatica de la SARH.

3.3. PBOGRAMA_DESARROLLADRQ

La misidn, con el grupo Nacional, examind la informacidon disponible y
analizd y discutid la organizacion, estructura y funcionamiento del INIFAP.
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En adicidon a lo anterior, se sostuvieron entrevistas con el Director
General del INIFAP y su cuerpo directivo, y se practicd una visita al
campo exper imental de Zacatepec, en el cual se analizd en detalle el
funcionamiento del campo Yy se discutid ampliamente con el equipo técnico,
sobre la problemdtica de la investigacion, a la luz del nuevo modelo.

3.4. PEROONAS ENTREVISTAQAS

NOMBRE CARGO
.Dr. Antonio Turrent Vocal Ejecutivo del INIFAP
.Ing. Alejo Palacios Director Campo Exper imental Zacatepec
.Dr. Ramdn Claveran Alonso Vocal Secretario Agricola
.Dr. Everardo Gonzalez Padilla Vocal Secretario Pecuario
.Dr. Miguel Caballero Deloya Vocal Secretario Forestal
.Grupo de Investigadores Investigadores del Campo Experimental
de Zacatepec

BASES GENERALES PARA EL ANALISIS DE LA PROBLEMATICA DEL MODELO.

4.1. EL_MODELO_GENERAL_DE_INVESTIGACION

En términos giobales se considera que un modelo de Investigacidon debe
tener al menos cinco componentes, a saber: (Ver Figura 1)

(a) El__comoopente _de__Doliticas, o medio ambiente superior, en el cual se
definen tanto l|la politica general, en relacion a los
condicionamientos socioecondmicos Yy de ciencia y tecnologia del pais,
como las prioridades y la asignacion global de recursos para el
sistema.

(b) El__comoonente__de _productores, o medio ambiente especlfico, formado
por los wusuarios directos del sistema de Investigacion. Este

componente se considera el mis importante, ya que dA en esencia
origen al sistema de Investigacion, en cuanto que provee Ilos
problemas para que el sistema de Investigacion los resueiva. En este
sentido, los objetivos generales del sistema de Investigacion deben
hacer propios |los problemas prioritarios de 1os usuarios directos.

(c) La__organizacion _en__sl__de Investigacion, o la reterencia explicita a
un sistema conformado por un cuerpo directivo, un sistema de apoyo
(técnico y administrativo,...) Yy un sistema de proyectos (unidades
encargadas de generar un producto Institucional especlifico como
variedades mejoradas, prototipos de maquinaria, sistamas de
produccion masiva de insectos benéficos, etc.,...)
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FICURA 1

ELERENTOS COMPONENTES OE UN RODELO WSTITUCION. COEL
OE INVESTIGACION ACROPECUARIA

"\

/7

POLITICAS - PRIORIDADES -

ASIGNACIONES DE RECURSOS
(SARH: PP, ORGANIZACION

| EDI0 MGIENTE JPERIR |
GOBIERND

|
]
! X
i |___E INFORMATICA,..)
s
' \
! Demonda ~
USUARIOS DIRECTOS Y !amuzmm ESTATAL [E INVESTIGACION
PRODUCTORES AGROPECUARIOS . , INIFAP
ESTRUCTIRA PRODUCTIVA 01-| | Sistema de Desarrallo |
VERSA (RIEGO- TENPORAL) de TECNILOGIAS i
8
USUARIOS INDIRECTOS A+ MLTIPLICACION Y ENTREGA; N\, {ESTRUCIRA INTORW | [ARBIENTE CONPLINEN- |
£ \ TARI0 DE INVEST IGA-
CONSURI DORES ASISTENCIA TECNICA / }1CION.
I ‘L ;Polmco Interno
| EXTRSIN de Recursos UNIVERS 1DADES
FASRICANTES PRIVADOS Sistoma de Commica~ i CENTROS PRIWADOS
cién con Usuarios
Erc. ... | {SECTOR INTERNACIONA
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' R i1 I
! )




P

3
A
. '
v o
' .
.
Cine
“h

CAR

L VER TR BRI 1.3 L0 LH WINNTOR | i  ANIRPH S L SRS

RYT SO D ST RIS TINEN VN 1]

'
{ B . re
. ' '
t AR .
A ol
e
N
!
! S
1 t . , PP
s \ - "
t “ " ' ‘
NN .
Ve N ,
L
f o
TR - .
1

. 3 - =

amaS aa oaes SEE s e b el B B B B B B B EaE Ewm



Este componente tiene a su vez tres problemas basicos que atender :

- Los problemas de los productores. '

- La estructura interna y su forma de funcionamiento (unidades,
distribucidn de recursos, mecanismos de coordinacion, etc.,...)

- La politica de la organizacidn para con sus recursos humanos ,
(Sistemas de Promocidn, Desarrollo y Retribucion)

(d) €l__comoonente de multiplicacién _y_entrega de_resultados. Este nivel
se denomina generalmente de transtferencia de tecrologia, y esta
encargado en esencia de diseffar formas para multiplicar mas allad de
volimenes experimentales los resultados encontrados, y estudiar las
tormas de entrega de los mismos a los usuarios. En casos
seleccionados, la organizacidon debe prever formas especiales de hacer
esto, cuando no exista quién |lo haga por fuera de la organizacion.

(e) El__medio__ambiente _complementario _de__lpvestigacién, formado por
organizaciones Nacionales o Internacionales, de caréacter piblico,

privado o mixto, que realizan funciones de investigaciodn similares o
diferentes a las del organismo en cuestion.

Por lo anterior, la referencia a la frase "modelo de Investigacion”
se tendra en este documento, como una estructura formada por los
cinco componentes enunciados.

Para cada componente, la orgenizacién a su vez, debe contar con una
estrategia especlfica, ademds de una doctrina indicadora de conductas.

4.2. LAS FUENTES NATURALES DE_PROBLEMAS EN_UN_MODELO DE_INVESTIGACION

Dados los componentes enunciados en el numeral anterior, se pueden
distinguir inicialmente, al menos cinco "tipos" gendricos de problemas,
asl:

(a) Problemas _relacionados _con _la__formulacidn _y__el _desarrollo de ung

Politica__de _lovestigacion. Contiene grandes implicaciones en
relacion con la asignacion de recursos y la determinacion de las

prioridades, desde los niveles agregados de productos, hasta la
determinacion de importancia relativa de regiones agroecoldgicas o de
divisiones polltico-adninistrativas Yy problemas de investigacion
entre productos y regiones. Existen ademds condicionamientos
macroecondmicos y de politica general, que en gran parte definen los
volumenes de asignacién de recursos para el sistema de Investigacién.

(b) Problemas relacionados con_la__ioteraccion _entre _la__organizacidn _de

iovestigacion y__la__estructura _oroductiva. o usuarios directos de_la
investigacidn. Este tipo de problema se considera el mas relevante,

y estd determinado por las formas en que la organizacion identifica
problemas relevantes para investigar, asl como por |a estrategia de
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(c)

(d)

(e)

4.3.
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(a)

(b)

(c)

(d)

-‘O-

Particicacion de los usuarios directos. Es desde todo punto de vista
recomendeble que, en los casos de modelos de investigacion,
participen al interior de éstos y en una forma activa, los
productores. SOlo de esta forma serd posible estar seguro de trabajar
en los problemas relevantes.

Elexibilidad en_la esiructura vy su forma de operacion. Dado que las
organizaciones de Investigacidon trabajan para una estructura
productiva que continuamente exper imenta cambios, es comeniente que
ésta, la organizacion, tenga una estructura y mecanismos de operacion
lo suficientemente tlexibles, con el fin de que pueda adeptarse a
dichos cambios. Los canbios en l|a estructura productiva con
frecuencia implican moditicaciones en las prioridades de atencion de
los problemas y reasignaciones de recursos, tanto humanos, como
presupuestales y fisicos

Predominancia__de__la_exoresidn del liderazoo sobre la_ierargula. Dado
Qe los sistemas de Investigacion trabajan sobre la base de la
promocion de la creatividad, es necesario, para que ocurra, que el
| iderazgo predomine en la Institucion, para que la productlividad del
recurso humano sea |lo mas elevada posible. Esta caracteristica
supone un elevado grado de participacion del eqipo de
investigadores, tanto en la definicion de los mecanismos de
organizacion del trabajo, como en la estructuraciéon de los sistemas
de comunicacion con los usuarios.

Qelegacidn__v__tlexibilided adpinisiraliva. Es deseable que la
organizacion posea un elevado grado de delegacion, para que los
problemas puedan ser resueltos atendiendo a las caracteristicas de
tiempo y espacio requeridas por |os productores. Esto supone de
igual manera que exista flexibilidad y agilidad administrativa.

Ademds de las anteriores caracteristicas, es importante tener en
cuenta, en el diseflo y operacidon de un modelo de investigacion, los
siguientes aspectos:

- Prioridades de Investigacion entre productos, regiones y problemas
claramente definidas y aplicadas.

- Asignacion de recursos que permita un adecuado balance entre la
generacion de resultados, v la entrega de los mismos. Un sistema
desbalanceado en este sentido puede llevar a una pérdida
impor tante de prestigio social de la organizacion.

Existencia de un sistema de planeacidn que permita asignar en
forma adecuada los recursos de Investigacidon para problemas que
deben ser resueltos en el corto plazo, y para problemas que
requieren de un estudio y solucion de mayor tiempo.

Disefio de una estructura Institucional que permita la existencia y
balance entre los siguientes niveles de trabajo:



N &
- e -
- . .
. v,
coe - ~
[ A - -
- . '
R o
> .
. . ~ -
) Lo~ LT .
N .
; .
R
. ~ol
P
hd -
. - .
T .
P -
- ?
>
. s
- - -

%




[$2]

_11-

Investigacion aplicada a necesidades directas sentidas por los
productores, con ejecucion a nivel regional o local, en forma
desconcentrada.

Investigacion coordinada para problemas sentidos por los
productores, que se repiten en varias regiones y localidades,
lo cual supone economias de recursos Yy eliminacion de
duwplicaciones.

Investigacion de alta especializacion, con existencia de
recursos criticos suficientes en forma concentrada, Yy
posibilidades de comunicacion con fuentes especializadas,
dentro y fuera del pals.

4.4. LAS_FLENTES NATURALES DEL_CAMBIO_INOSTITUCIONAL

Desde un punto de vista general, existen al menos tres fuentes de
innovacion o cambio Institucional:

(a) El__Estado, aue, atendiendo a necesidades de mejoramiento en el
accionar de sus agencias especializadas, introduce modificaciones
estructurales y de funcionamiento.

(b) Los___usuarios __direclos. o__oroduclores, aque en {forma directa o
indirecta presionan por modificaciones en la organizacidon de
investigacion, con el fin de mejorar su sistema de operacidn, para
enfrentar y solucionar los problemas del canpo.

(c) La_orovia organizacidn de _iovestigacidn, la cual, atendiendo a la
disponibilidad de mejores sistemas de organizacidon y trabajo,
introduce modificaciones en la estructura organizativa y su
funcionamiento.

Con frecuencia, las modificaciones introducidas en un sistema de
investigacion obedecen a una combinacidn de las tres anteriores.

ANALISIS DE LA PROBLEMATICA ACTUAL DEL MODELO INIFAP Y SUS PERSPECTIVAS.

5.1. PROBLEMATICA__DEBIVADA _DEL__DESARBOLLO__AGROPECUARIO_ Y _LA__SITUACION
ECONOMICA_GENCRAL

El analisis de la problemidtica Institucional del INIFAP se hace en el
contexto del Desarrollo Econdmico de México, con el fin de inducir algunos
elementos de juicio que permitan analizar el papel del sistema de
Investigacidon en el desarrollo del sector agropecuario y forestal.
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En términos generales, en México, en las ultimas dos décadas, se plantean
tres etapas en la evolucion de la produccion. La primera, dominada por la
expansion de la infraestructura hidraulica, acompafiada de apoyos
crediticios e insumos. Esta expansion del area irrigada se concentra en
las regiones Aaridas y semiaridas del pals, particularmenie en el norte y
centro-norte, a partir principalmente del desarrollo de sistemas de
captacion y distribucion del agua. La segunda se genera a partir de los
diagndsticos gubernamentales, que identifican grandes deficiencias en la
nutricion de amplios sectores urbanos y rurales (COPLAMAR), en las
politicas de autosuficiencia y soberania alimentaria, en el reconocimiento
de l|la existencia de una capacidad tecnoldgica disponible, en la fortaleza
del peso en relacion a las monedas de los palses desarrollados proveedores
de tecnologia, y en una situacion econdmica de abundancia de recursos
{financieros: Una wvez que se habla avanzado en la expansion de la
produccion en las areas de riego, se esperaba que los mayores impactos en
la producciéon se podrian lograr en las areas temporaleras, donde ademas se
concentra el grueso de la poblaciéon rural, y también los mayores problemas
en |la alimentacion.

En estos aflos la expansion de la produccion se |leva a cabo a partir de la
integracion de varios programas (PIDER, SAM) que aplicaron esenciaimente
un modelo de transterencia de tecnologla sustentado en el crédito, el
seguro, y la provision de insumos y maquinaria agricola. En esta etapa se
produce una expansion notlable del area agricola, y en menor medida de los
rendimientos. Esta expansion, apoyada por la disponibilidad de seguros,
llega a incorporar una importanie superficie de areas marginales a la
agricultura y otras con condiciones de suelos fragiles. El resultado de
esto fue un aumento importante en la produccidn. Para algunos productos
significd el alcanzar la autosuficiencia absoluta (trigo) y para otros una
autosuficiencia al menos para abastecer el consumo humano (malz). Sin
embargo, la utilizacidn de un esquema como el anterior, QqQue no
necesar iamente fue acompafiado por la asistencia técnica necesaria, también
pudo resultar en la degradacion de una cantlidad importante de suelos en
areas marginales, 10 que puede haber inducido un incremento en la
migracion rural-urbana.

La tercera etapa no tiene inicios muy precisos en el tiempo pero se
caracteriza en general por una reduccion real de las disponibilidades
presupuestarias y por un cambio en la posicion relativa del peso en
relacidn a otras monedas, a partir de la crisis petrolera como
consecuencia de ella, las posibilidades de importar tecnologla e insumos Yy
maquinaria son ahora costosas, y las restricciones presupuestarias |imitan
en buena parte las posibilidades de subsidiar programas de incremento en
la produccidn. La expansiOon de la produccion debera wvenir ahora,
principaimente, de ajustes en el uso de la tecnologla, que conduzcan a un
manejo mas racional (y eficiente) de logs recursos naturales vy
socioecondmicos disponibles. Por otra parte, las condiciones de la
demanda de alimentos se han ido modificando, para ajustarse a una
reduccion en el ritmo de crecimiento de la economla que ha traldo
aparejado un incremento en la disparidad de la distribucidon del ingreso.
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Es en este contexto que el sector productivo dirige hoy su atencion a las
instituciones que generan tecnologla buscando la solucion a sus problemas
de produccidn y de ingresos. Estas instituciones, como el INIFAP, ahora
enfrentan una situacion de tension que se autoacelera: Por un lado la
crisis econdmica que impone restricciones presupuestarias al crecimiento
Institucional, y por el otro una demanda creciente de tecnologia, por un
sector cuyas alternativas tecnoldgicas son cada wvez menores, por el
deterioro de los recursos naturales, las cambiantes exigencias de la
demanda, y SUS recursos econdmicos mas escasos.

Desde el punto de vista institucional, particularmente en el caso del
INIFAP, existe ahora una posicion estratégica sin igual, por cuanto la
situacion nacional los wbica en el centro de atenciéon, al considerar que
la tecnologla estd llamada a jugar un rol sustancial en la reactivacion
econdmica del pals y especlficamente de su Sector Agropecuario y Forestal.

5.2. DESCRIPCION DEL_SISTEMA_ACTUAL _DE_INVESTIGACION

(a) EI! Marco Estructural dado por la Modernizacion Administrativa
prevista en el Programa Nacional de Desarrolio Rural Integrado.
1965-19688. (Anexo 1).

El gobierno Mexicano ha considerado a la modernizacion administrativa
del Sector Agropecuario y Forestal como una de las tareas
fundamentales a desarrollar en el corto y mediano plazo, conforme a
las exigencias de la transformaciOn estructural del agro-mexicano
(Anexo 1).

Como consecuencia de ello, la Secretaria de Agricultura y Recursos
Hidradulicos, de la cual el INIFAP es parte, se encuentra en un
proceso de reestructuracion, descentralizacion y desconcentracion,
basado en el criterio general de que el nivel central es netanente
normativo, planificador, evaluador e integrador y el nivel regional
es operativo.

El programa de modernizacion, pretende alcanzar los siguientes
objetivos:

- Hacer congruente la estructura de organizacion con los abjetivos
gsectoriales y el Programa Nacional de Desarrollo Rural Integral.

- Realizar la desconcentracion y descentralizacion de {funciones,
tacultades y recursos, que permitan el tfortalecimiento de la
capacidad normativa, de coordinacidn y operativa de la Secretaria
y del Sector.

- Contigurar la organizacion operativa de la Secretaria con una
visidn integradora, que permita articular eficientemente las
actividades agricolas, pecuarias y torestales entre si, con las
actividades agroindustriales, comerciales y de servicios.
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- Fortalecer los mecanismos de coordinacidn y concertacion de la
Secretaria con las dependencias del Gobierno Federal, entidades
federativas y con las organizaciones de produclores agropecuar ios
y forestales.

- Simplificar la organizacion, sistamas Yy procedimientos
aministrativos, aque permitan la utilizacion racional de los
recursos y una mayor eficiencia y eficacia en la prestacion de los
servicios de la Secretarla.

Para cumplir con estos objelivos, el nivel central, en su caracler de
area normativa, realizard las actividades relativas al proceso global
de planeacidn, en tanlo que las decisiones operativas seran objeto de
desconcentracion a las Delegaciones Estatales y a los Distritlos.

En el nivel estatal se coordinaran, apoyaran y globalizaran las
actividades operativas de los distritos y se llevarA a cabo la
coordinacion con los COPLADES (Comités Estatales de Planeacion para
el Desarrollo) y las organizaciones de productores regionales.

En el nivel distrital convergeran todas las acciones operativas de la
Secretaria, constituyéndose en las células basicas de ejecucion de
los programas operativos. Estos serdn el conducto para la
coordinacion con los Comités Municipales de Planeacion y con las
Organizaciones de Productores ubicadas en su area de competencia.

El proceso de desconcentracidn y descentralizacion administrativa
consiste fundamentalmente, en la transferencia de facultades,
funciones, programas y recursos, en cuatro niveles:

- De las areas centrales hacia las Delegaciones Estatales.
De las Delegaciones Estatales hacia los Distritos de Desarrollo
Rural .

- De las Comisiones ejecutivas descentralizadas hacia las
Delegaciones Estatales y Distritos.

- De la Secretaria a los Gobiernos Estatales.

Para que este proceso se dé sobre bases regionales uniformes, se han
establecido tres niveles de actuacion geografica de la Secretlaria:
Central, Estatal, y Distrital, a fin de resolver los problemas en el
lugar qQue se originen. Las Delegaciones Estatales y los Distritos de
Desarrol lo absorberan las unidades organicas de la SARH, @ue se
encuentren en su ambi to.

Para la debida operacion de los planes y programas, se procurara la
coincidencia en la zonificacion de las areas de trabajo con los
programas de crédito, aseguramiento y asistencia técnica.
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Es interesante destacar ue el Programa Nacional de Desarrollo Rural
Iintegral, enfatiza que las prioridades, programas y metas de la
Secretaria, deberdn responder a las necesidades de los productores
agropecuarios y forestales y a los requerimientos de las Comunidades
Rurales, para lo cual se emitirdn politicas y se diseffaran
procedimientos y métodos de trabajo para la desconcentracion del
proceso de planeacidn, programacidn y presupuestacion. Por esto las
Delegaciones Estatales vy los distritos seran cons iderados
responsables y sujetos de este proceso.

Con relacion a las entidades Paraestatales Coordinadas por la
Secretaria, el mismo programa fomenta un Vvigoroso proceso de
desconcentracion de sus actividades y recursos, ubicandolas en el
anbito propio en que se realizan sus actividades productivas y/o de
servicios. Asimismo se propende a fusionar aquellos que dupliquen,
trasiapen o realicen actividades interdependientes, asl como |liquidar
aquellas que hayan cumplido con los objetivos para las que fueron
creadas, 0 las Que ya no se consideren convenientes su funcionamiento
desde el punto de vista econdmico o social.

Se considera de igual manera a la capacitacion como una de las
funciones de mayor relieve. Por ello, en las atribuciones, funciones
y organizacidon de las areas internas y de las entidades Paraestatales
del sector, se registran responsabilidades de capacitacion en
miltiples disciplinas relacionadas con el desarrollo agropecuario,
forestal e hidraulico desde una doble perspectiva: La de la
capacitacion de los productores y la de los trabajadores de la SARH.

La simpliticacion de los procedimientos administrativos y Ila
adminisiracion y desarrollo del personal, constituyen dos aspectos
adicionales, contenplados en este proceso de modernizacion
administrativa de la SARH.

La Reorganizacion de |a SARH y la Estructuracion del INIFAP

Como consecuencia de estas directivas generales la SARH fue
reestructurada, adoptando el organograma estructural presentado en el
Anexo 2.a. La estructura tipo de las Delegaciones Estatales y de los
Distritos de Desarrollo Rural, figuran en los anexos 2b y 2c.

De los 3 anteriores Institutos Nacionales de Irvestigacion Pecuaria,
Agricola y Forestal, pertenecientes a la SARH (creados en 1941, 1947
y 1932, respectiivamente), se constituyd en 1985 el Institutio Nacional
de Investigaciones Forestales Yy Agropecuarias (INIFAP), que
basicamente concentra en uno solo las actividades que desarrollaban
aquel los Institutos.

En los anexos 3ay 3 figuran el organograma estructural del INIFAP,
aprobado por la Direccion General de Organizacion e Informdtica de la
SARH. En los anexos 3c, 3d, y 3e, se pueden observar estructuras
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De éstas dependen ocho Subdirecciones de Area y 25 Depar tamentos
(Anexo 3b). Los Centros Nacionales de investigacion
Disciplimaria en creacion Yy los 34 Centros Estatales de
Investigacion, dependen directanmente de la Vocalla Ejecutiva.

A nivel Central se contepla también el funcionamiento de dos
cuerpos colegiados:

- El Consejo de la Investigacion Forestal y Agropecuaria y
- ElI Comité Nacional de Planeacion de la Investigacion Forestal
Agropecuar ia (Anexo 3a)

Las Redes de Investigacion

Si bien no figuran en los organogramas estructurales del INIFAP,
se ha previsto la creacion de Redes de Investigacion. Estas

redes se visualizan como una estrategia inportante para lograr
los balances deseados entre las prioridades nacionales y las
locales 0 regionales, as! como para establecer y coordinar las
acciones conplementarias entre Estados, con el objeto de hacer
un uso eficiente de 108 recursos.

En una primera aproximacion se ha previsto la constitucion de 72
Redes. En el anexo 3b. figura el catdlogo de las mismas y el
nimero de expertos que requiere la conduccidn de cada una de
ellas. No se ha previsto un sistema formal de coordinacién
entre las redes ni su participacion en la conduccion global del
organismo.

El Sistema de Planeamiento y Evaluacion Previsto para el INIFAP

De acuerdo con la informacion obtenida por escrito y wverbalmente, se
puede describir esquematicamente de la siguiente manera |la estructura
y funcionamiento del sistema de planeamiento y evaluacion , el que
muestra dos niveles: nacional y estatal.

El___nivel___pacional consta de dos cuerpoge colegiados ya
mencionados en el punto anterior: El___Conseijo___de___la

lovestigacion_Forestal v__Aoropecuaria, que estard constituido
por los subsecretarios de la SARH, la Comunidad Cientlifica

(Universidades, CONACYT) y los productores agropecuarios Yy
forestales a nivel de las clpulas de las organizaciones
nacionales tales como la Confederacién Nacional Campesina (CNC),
Confederacion Nacional Ganadera (CNG), etc.

SerA presidido por el Secretario de Agricultura y Recursos
Hidraul icos.

Serad funcion del Consejo la de transmitir los |ineamientos de
politica nacional sectorial al INIFAP y asegurarse Que sus
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Unidad__de Programacion_ _v__Evaluacidon del Ceptro (UPEC),(Ver

Anexo 3d).

Estard constituido por los Jefes de Campo, Expertos de las Redes
que tengan asiento o relevancia en el Centro respectivo, e
Investigadores del Centro de distintas disciplinas. Lo preside
el Director del Centro Estatal de Investigaciones.

En los Canpos Experimentales existiran focos de discusion de los
trabajos que se realizan en cada uno de ellos.

Seran funciones de los UPEC preparar los programas operativos de
los respectivos Centros, a partir de la informacidn recibida de
los COEPEI .

- Comité Estatal de Validacion vy Transferencia __Tecnoldgica
(CEVATT).

Estara constituido por los Jefes de los Distritos de Desarrollo
Rural del Estado correspondiente, el Director del Centro Estatal
de Investigacion (INIFAP), dos productores, un delegado de
BANRURAL (Banco de Crédito Rural), un delegado de la BANCA
NACIONALIZADA, un delegado del FIRCO (Fideicomiso de Riesgo
Conpartido), un delegado del FIRA (Fideicomisos Instituidos en
Relacidn con la Agricultura) y un representante del Gobierno del
Estado. Lo preside el Jefe de Imnovacion Tecnoldgica de la
Delegacion Estatal de la SARH. (Ver Anexo 2b).

(Como se explica mas adelante, el Jefe de Innovacion Tecnoldgica
1JITe lo provee el Centro Estatal de Investigacion
correspondiente, por un periodo de dos aflos)

El CEVATT tendra por funcidn principal anmalizar y sancionar el
Programa Estatal de Validacion o Transferancia de Tecnologla
elaborado por el JIT, efectuar recomendaciones, y llevar el
programa al Delegado Estatal para su aprobacion. El JIT sera el
encargado de coordinar la ejecucion del Programa.

La estructura de planeamiento y evaluacidon descrita presenta

caracteristicas interesantes:

(1o.) Es participativa: contiene, a todos los niveles, las
organizaciones tanto estatales como de productores, |0 que
permite captar las demandas tanto de otros sectores en la
ganeracion y transferencia de tecnologia, como la de los
usuarios directos del INIFAP.

(20.) Puede operar como un mecanismo de concertacidn entre los
elementos componentes del modelo institucional del INIFAP.
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(30.) Puede servir como un mecanismo de legitimacion de las
acciones del INIFAP y de obtencidn de apoyo pollitico para
respaldar las peticiones del INIFAP ante el Gobierno.

Quizas la objecidn mayor que pueda realizarse a la estructura
prevista es que la articulacion de los productores es dédbil,
constituyendo como una minoria en un conjunto muy numeroso de
representantes de organismos oficiales mas habituados a manejarse
en este tipo de organizaciones. No parece ser la organizacion
mas idonea para conocer la opinidn de los productores. Parece,
por lo contrario, un mecanismo mis apto para vincular el sector
pdblico entre si, que a este altimo con el sector productivo. Es
posible que formando subcomités en donde l|os productores sean
mayoritarios, u otras nuevas estructuras especiales que permitan
una participacion mas libre y espontanea de los productores, se
pueda obviar esta objecidn.

De todas maneras, cualquier estructura de planeacion y evaluacion
requiere de dos componentes esenciales que el INIFAP aln no ha
tenido tienpo de definir con claridad: a) normas, procedimientos
y mecanismos que regiran el funcionamiento de la estructura
prevista, y b) el cuerpo técnico encargado de administrar el
proceso de planeacion y evaluacidon, esto es, de preparar las
normas Yy procedimientos, elaborar los documentos que se trataran
en los distintos cuerpos colegiados, promover las comunicaciones
hacia arriba y abajo de éstos, etc. Este cuerpo debe ser
reducido en ntmero de alta calidad técnica y tener esta actividad
como responsabilidad primaria dentro del Instituto.

La estructura aprobada del INIFAP no contenpla estas funciones,
lo que puede comertirse en una muy seria limitacibn para el
funcionamiento y la eficiencia del organismo. Téngase en cuenta
que a J|la hora de la planeacidn tendran Que organizarse,
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considerarse, Yy armonizarse iniciativas provenientes de 34
Centros Estatales de Imvestigacion, 11 Centros Nacionales de
Investigacidn y 72 Redes (117 en total), para sdlo mencionar
algunas de ellas, @uizds ni siquiera las mds conflictivas ni
conplejas.

Uo de los temas observados por la Mision es la falta de
flexibilidad institucional para poder adecuar la estructura a
las necesidades que sur jan con el funcionamiento de la misma.
La estructura es aprobada por la Direccidon de Organizacion e
Informatica de la SARH luego de un largo proceso de informacion
y hegociacion. Este sistema parece ser altamente inadecuado
para una institucidn en pleno proceso de desconcentracion y
descentralizacion, en donde solamente la experiencia podra
definir las estructuras mas adecuadas para lograr |a mayor
eficiencia institucional. Agr éguese a ésto que la
extraordinaria wvelocidad de evolucidn de la ciencia impone a sus
organizaciones especificas continuos replanteos y cambios. Una
etructura excesivanente detallada y rigida puede constituirse en
una traba de primer orden al progreso tecnoldgico mexicano.

El INIFAP debe encontrar una rapida salida a este problem.
(d) EI Sistema Operativo

El INIFAP ejecutara su Plan de Investigacion a traves de tres
elementos estructurales: 1) 34 Centros Estatales de Imvestigacion,
2) 11 Centrogs Nacionales de Investigacidn, y 3) 72 Redes que cruzan
verticalmente estas organizaciones horizontales.

Esta estructura matricial presenta un grado alto de complejidad vy
puede tornarse muy conflictiva a poco que se |a ponga en
funcionamiento, si no cuenta con un adecuado marco normativo y de
procedimientos y con un cuerpo técnico especlficamente encargado de
supervisar el sistema operativo.

La estructura aprobada establece la vinculacidn directa de los 34
Centros Estatales y de los 11 Centros Nacionales con la Vocalla
Ejecutiva. Por otra parte no define ningn mecanismo de
participacion de las redes en la conduccion del Instituto, ni
contenpla una estructura de coordinacion entre las mismas.

La informacion obtenida por la mision, por otra parte, muestra una
escasa delegacion de facultades administrativas hacia los Centros
Estatales (cambios, desigmwaciones, etc.), centralizandose |a mayor

parte de estags decisiones a nivel central. Las normas
administrativas, a su wvez, parecen ser bastante rigidas vy
formalistas, dificul tando el funcionamiento normal de la

institucion. EI hecho de ser un organismo desconcentrado pero no
descentralizado, hace aque el INIFAP esté sometido a concepciones y
procedimientos administrativos que en ningln momento fueron pensados
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para funcionar en organismos con caracteristicas tan especiales y
diferenciadas como son los de investigacion.

En restmen, el sistema operativo del INIFAP se caracteriza por:

- Canalizar sus operaciones a través de un sistema matricial
conpuesto por 117 elementos.

- Carecer, por el momento, de un marco normativo o de procedimientos
Que regule y compatibilice el sistema operativo.

No contemplar en su estructura aprobada elementos aque permitan la
participacion de las Redes de Investigacidn en el cuerpo de
conduccidn, ni la coordinacidn entre el las.

No contenplar tampoco en el organograma la existencia de un cuerpo
técnico encargado de supervisar y armonizar el sistema operativo.

Una falta de capacidad institucional para dar a su estructura
flexibilidad en el proceso de definicion y adecuacion de la misna

a las necesidades institucionales.
- Una excesiva centralizacion en las decisiones administrativas.

- Normas administrativas rligidas y formalistas no adecuadas para un
organismo de investigacion

Este panorama, obviamente, presenta un bhorizonte preocupante en lo
Que concierne a la capacidad operativa del INIFAP.

A ésto debe agregarse la estructura de la Vocalla Ejecutiva aque con
sus tres wvocales secretarios en Agricultura, Pecuario Yy Forestal
tienden a generar un mecanismo de vinculacidon directa entre éstos y
los respectivos grupos de investigadores de 10os Centros, marginando
en alguna forma a sus respectivos directores.

MECANISMOS DE_VINCULACION OQEL__INIFAP__CON__ORGANISMOS _OEL__ESTAQQ_ Y
PRODUCTORED

El INIFAP es una institucion desconcentrada adninistrativamente de la
SARH con funciones de investigacion, generacion y wvalidacion de
tecnologlas de apoyo al proceso de desarrollo rural integral de
México. Para el mejor cumlimiento de su mision, se ha
reestructurado recientemente en 34 centros estatales de
investigacion, siguiendo el principio basico, enunciado por el Plan
Nacional de Desarrollo, de acercar los mecanismos de solucion al
lugar donde se generan los problemas.
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Dentro de esta problematica se definen, para su mejor funcionamiento
y eficacia en generar tecnologlas que respondan a las necesidades de
los productores, una serie de mecanismos de interrelacidon. Estos
mecanismos se definen a dos niveles. Por un lado, las relaciones
dentro del aparato estatal, que identifican y definen la
participacion del programa de investigacion en el contexto de las
polliticas del Estado y su instrumentacion a través de los servicios
de apoyo que éste genera hacia el productor. Por el otro, los
mecanismos a traves de 108 cuales se identifican los requer imientos
de investigacion y se transfieren las respuestas de la investigacion
hacia los productores.

(a) Primer Nivel: Con el Aparato Estatal

El INIFAP es un organismo desconcentrado de |a SARH que se
ingserta dentro de la Subsecretarla de Desarrollo y Fomento
Agrapecuar io y Forestal. Como tal, participa de (08 comités vy
gabinetes que definen y analizan la polltica nacional del
sector. A nivel Estatal participa en los COPLADES junto con la
Delegacion de la SARH, y en los Ditritos de Desarrollo Rural en
los Comités Técnico y Directivo y en el Subcomité de Desarrollo
Rural. En esta funcidn se espera que el representante del INIFAP
aporte su conocimiento técnico y cientifico asli como la
experiencia Yy resultados existentes en investigacion, a la
programacion y operacidon de los servicios pdblicos a los
productores. También, el INIFAP recibe a este niwel los
requer imientos de las otras instituciones en materia tecndlogica
e internmaliza 1o desarrollos de la polltica agropecuariay
forestal a nivel de los estados.

Sequndo Nivel: _Con los Productores

Si bien el INIFAP no asume |la responsabilidad directa de la
comunicacion con los productores, mantiene para si la funcion de
validar las tecnologlas desarroliadas en los centros experimentales
en las regiones productoras. Esta accidon de validacidon se plantea
como un esfuerzo interinstitucional que se traduwe en la funcidon de
innovacion Tecnoldgica dentro de (a estructura de la Subdelegacion de
Fomento y Desarrollo y al mismo nivel de los Programags. El cargo de
Jefe de Innovacion Tecnoldgica es provisto por el Centro Estatal del
INIFAP de su planta de investigadores. Este cargo se transfiere con
presupuesto. La funcion del JIT se refiere a lo siguiente:

- Reunir informacidn sobre las necesidades tecnoldgicas de la
Delegacidn y recibir del Delegado la asignacidn de prioridades.
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Desarrollar un plan de trabajo para implementar un Programa de
Validacion y Transferencia Tecnolégica para ser sometido a la
consideracion del CEVATT y aprobacion del Delegado Estatal.

Coordinar la ejecucion del programa de validacion.

Iinformar sobre avances al CEVATT semestralmente, y anualmente al
Delegado, sobre los logros.

- Integrar y presidir el Comité Estatal de Validacion de Tecnologla
(CEVATT), que a su vez esta integrado por los Jefes de Distrito de
Desarrollo Rural, el Director del Centro de Investigacion Estatal
y tres especialistas del INIFAP, dos productores, un delegado del
BANRURAL, un delegado de |a banca nacionalizada, un delegado del
FIRCO, un delegado del FIRA, y un representante del Gobierno del
Estado.

Aparte de la relacidn con los productores, el INIFAP plantea como
mecanismo de comunicacion, captacion y manejo de recursos, “Los
Patronatos”. Estos son organizaciones de productores para apoyar la
investigacidn, aque acuerdan un programa de investigacion y lo
financian a partir de aportes directos de los productores, el
Gobierno del Estado y/0 la comercializacion de algin producto de la
investigacion (semillas). Este instrumento de relacidon no esta muy
difundido pero ha tenido éxitos notables como en el Estado de Sonora.
El origen de los patronatos puede ser espontaneo o0 puede ser
promovido por el estado. La institucidon sin enbargo enfatiza la
estrategia de promover la organizacion espontanea pues ésta les da
mayor estabilidad e incrementa sus posibilidades de éxito.

Los patronatos son una organizacidon civil manejada independientemente
del INIFAP. Como tal, por lo tanto, depende de l|a capacidad
gerencial de sus asociados el éxito o fracaso de su gestidn. Asi,
esta forma de organizacion puede ser mas rapidamente adoptada en
regiones de agricultura (y agricultores) mas desarrollada. Para las
areas de agricultura de subsistencia o de pequefia propiedad su
establecimiento serd mas diflcil y a lo mejor no tan apropiado. ElI
encontrar y promover mecanismos iddneos para estas regiones es un
desaflo institucional.

En el contexto de las relaciones del INIFAP hacia afuera, pareceria
apropiada la infraestructura de participacidon prevista, que asegura
el flujo de informacidn en Ilos dos sentidos; sin eambargo, estos
mecanismos no enfatizan ni promueven la participacion conjunta en
acciones de imestigacion o transferencia que aprovecharan la
conplementariedad y el intercanbio de experiencias, es decir la
capacidad institucional existente entre las instituciones para
abordar problemas de investigacidon. Por otra parte, los mecanismos
son mAs completos para regiones desarrolladas que para regiones de
subgistencia.
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(c) El_INIFAP: Organigmo de _transicion?

Con la informacitn lograda en los UGltimos dias de la misidn ha
surgido la hipdtesis, dentro de sus miembros, que gran parte de las
deficiencias actuales Que se dobservan en la estructura y el sistema
de planeacion, evaluacion y operaciones de la institucion pueden
provenir del chogue de dos concepciones institucionales.

La primera, proveniente de los Institutos de Investigacion
preexistentes, en que basicamente se considera el (INIFAP como un
organismo nacional, con centros en todo el pals, realizando la
investigacion de gran vision y de detalle.

La segunda, proveniente de los planificadores y organizadores, que
visualizan al gistema con la investigacion de detalle en manos de los
Estados reservando para el Estado Federal la investigacion basica y
de vanguardia que al imentara con metodoliogla, conocimientos basicos Yy
capacitacion a los organismos estatailes.

Podria pensarse que como resultado de las negociaciones para su
establecimiento, el INIFAP haya quedado iniciaimente como en una
situacion de equilibrio inestable, como un organismo de transicion
hacia uno de los modelos, 10 que se definirla en un futuro inmediato.

Es evidente que ambos modelos presentan ventajas e inconvenientes que
lamentablemente 1a misidn no puede analizar por falta de tiempo.

Sin embargo es bien claro para |la mision que si no se corrige la
situacion actual, se lograr8 la peor de las alternativas, cual es que
el modelo de transicidn no se encuentre en condiciones de operar,
desprestigiando al sistema oficial de investigacion.

Por esta razdon la mision recomienda hacer los ajustes urgentes y
necesar ios para que el modelo actual pueda operar, dejando para mas
adelante |la decision de fondo.

6. ODESCRIPCION SINTETICA DE LA PROBLEMATICA.

En base a la informacidn disponible, y a las visitas y andlisis hechos con
el grupo de contraparte, se ha |legado a una conceptualizacion preliminar
sobre la problematica organizacional del INIFAP, |a que se presenta a
continuacion, y que sirve de marco de referencia para el planteamiento de un
conjunto de recomendaciones.

Para este analisis, se parte del hecho de qQue existe un nuevo modelo
Institucional que agrupa tres organizaciones precedentes de investigacion, y
Que, a juicio de la mision, incluye conceptos y elementos estructurales y
organizacionales que son apropiados para las condiciones de México, pero que
requieren algunos ajustes y el desarrolio de actividades estratégicas con el
fin de lograr su cabal implementacion.
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De la informacion analizada, parece evidente que el pals enfrenta hoy una
situacion econdmica bastante diferente a la de aflos anteriores. Las
posibilidades de incrementar tanto los rendimientos como la produccion
mediante el uso masivo de insumos mejorados han disminuido, por una
restriccion en la disponibilidad de recursos, al tienpo que las
posibilidades de importacidn de los mismos son también menores. EN
general se puede apreciar gue el incremento en la produccion Mexicana de
alimentos en base a insums, crédito y seguros, ha perdido capacidad por
la merma de recursos ocasionada por la baja en logs precios
Internacionales. En consecuencia, se presenta hoy una situacion en la
cual la necesidad de una tecnologla propia ajustada a las condiciones
actuales y a las perspectivas de la economla mexicana es mayor, lo que de
hecho inplica una demanda adicional al INIFAP, que debe entrar a jugar un
papel estratégico en la solwion de la problematica enfrentada por el
agro. Adicionalmente a esto, se esta presentando también un cambio
impor tante en la composicion de la demanda por investigacion, que debe
ahora responder no tanto a un mayor uso de insumos, como a uha
racionalizacion y mayor eficiencia en el uso de los misms, y a la
generacion de una tecnologla nueva (que antes era importada en su
mayor 1a), representada por insumos agroqulmicos y maquinaria (excluyendo
urea). Esto supone de hecho un papel mas central vy estratégico del
INIFAP, v un canbio en la orientacidon y filosoffa de la investigacioén.

En adicion a lo anterior, es importante que INIFAP tenga una interaccién
mas activa con los productores agropecuarios, comoquiera que |las nuevas
demandas por tecnologla implican un conocimiento muy detaliado de la
situacion del productor, oue, a juicio de la misidon es bastante diferente
alade hace unos afos: EI productor necesita que su actividad sea
rentable, en un contexto de menores recursos para producir, y con mercados
restringidos.

Dado que no se ha presentado una variacion sustancial en los recursos (en
valores constantes) para Investigacidn en el INIFAP, parecerla que no
existen muchas posibilidades de incrementar la capacidad de hacer
investigacion, a no ser que se mejore la productividad interna en el uso
de los recursos (hacer mas con lo mismo) y/o se aprovechen otras
capacidades de imwvestigacion existentes en el pals, como la Universidad.
Por lo demas, esta estrategia nueva para INIFAP deberd wverse conplementada
con un liderazgo muy grande de la Institucidon en el camppo de la
transferencia de tecnologla, que ahora debe wverse como algo en o cual
INIFAP  debe | levar la iniciativa, coordinando acciones con otras
instituciones del pals que prestan asistencia técnica o0 servicios de
extension. Toda esta fédbrica de tecnologla que es hoy el INIFAP, debe
establecer un buen sistema de entrega de resultados, para satisfacer Ila
demanda creciente por parte del agro Mexicano, de soluciones apropiadas
para la problemidtica que se vive.
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6.2 PBOBLEMATICA DEL_FINANCIAMIENTO DE_LA_INVESTIGACION

Si las restricciones en los presupuestos gubernasentales se dan en los
proximos aflos, es posible que INIFAP se enfrente a una situacidn de no
crecimiento en sus recursos presupuestarios en términos reales. Esto
darfa como consecuencia fundamental Ila imposibilidad de mantener un
programa agresivo de capacitacion para imvestigadores, y una progresiva
merma en los recursos para gastos operativos (1o que queda después de
pagar sueldos y salarios). Si esta apreciacidn es correcta, cabe plantear
la necesidad de desarrollar una estrategia encaminada a diversificar y
fortalecer las fuentes de financiamiento, y a mantiener, e incluso aumentar
la capacidad de investigacion del INIFAP.

Por ello, pareceria apropiado el incrementar los mecanismos de
financiamiento analogos a los patronatos, y al mismo tiempo diseflar un
gsistema de financiamientlo de la investigacidon por parte del sector
privado, en proyectos especlficos de interés para este subsector, y segin
las prioridades nmacionales expresadas en los planes indicativos de
investigacion del INIFAP. También seria conveniente el diseflfo de
mecanismos para aprovechar la capacidad instalada en recursos humanos y
filsicos que tiene la Universidad, creando para ello mecanismos de
financiamiento por parte del INIFAP. Esto, ademds de incrementar la
capacidad de investigacion del pals, le generarla nuevos aliados al
sistema de Investigacion.

Sobre estos campos parecen existir buenas experiencias en México, que
podrlan ser rapidamente anpliadas por el INIFAP, y/o adaptadas a sus
necesidades especlficas. México es un pals grande, con riqueza en
situaciones diversas, y en consecuencia con una elevadisima probabi | idad
de tener dentro de sl mismo |la necesaria fuente motora y de ideas para
solucionar muchos de los problemas amqul planteados. Se requiere, sin
embargo, una gran apertura del INIFAP en este sentido, para hacerle
entender al pals que esta Institucion Nacional esta empeftada en vincular
las capacidades nacionales al desaflo de lograr un papel central de la
tecnologla en la solucidn de los problemas enfrentados y por enfrentar.

6.3 liggglégmﬂc&--ASQC.[ADA__A--LA-J.UBLEENIACLQN.DEL_UQQELQ_%GANJ.ZBIJ.YQ_DE

La misidon, como se menciond anteriormente, considera que el modelo INIFAP
para Investigacion es bueno, y que contiene los elementos estructurales y
organizacionales basicos para su funcionamiento. Sin embargo, a partir de
esta primera etapa de creacidn y organizacion, es necesario introducir
algunos ajustes y desarrol lar actividades especlificas, con el fin de que
su completa inplementacidén sea garantizada, y su contribucién al pals sea
la mayor posible.

En primer lugar, la mision considera que al interior del INIFAP, en su
persomal a todos los niveles, nNno existe la suficiente informacidon sobre el
canbio que se ha hecho. Con frecuencia se advierte una separacidén interna
entre las tres funciones basicas que se fusionaron, nO existe un lenguaje
comin, mas bien existe una continua alusion a las formas Institucionales
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previas (INIA, INIF, INIP). Esta situacion puede dificultar la
implementacion del modelo, y de hecho crea una situacion de anbiguedad.
Se considera urgente el realizar a fondo una actividad de internalizacion
del nuevo modelo entre todos los funcionarios del INIFAP, con el fin de
qQue exista una perfecta comnidén en cuanto a objetivos, pollticas,
estructura y organizacion Institucional.

En segundo lugar, y tal como fue ampliamente explicado en previa seccidn,
la mision considera necesaria la creacidn y desarrollo de una instancia
técnica que sea directamente responsable por el diseflo y administracion
del sistema de planesacion y operacidon. Resulta evidente un desbalance
entre el cuerpo directivo central y los centros estatales, redes y canpos
exper imentales. Se puede presentar una innecesaria congestion de
informacion y dificul tades serias en cuanto a los mecanismos para definir
prioridades, asignar recursos, Yy operar ordenadamente las diferentes
unidades de trabajo. Frente a |la desconcentracion, qQue se considera una
politica acertada, debe existir una mayor capacidad de planeacion y
operacion, con el fin de garantizar que las prioridades y necesidades
nacionales (federales) son debidamente tenidas en cuenta, y que, frente a
una posible reduccion en los presupuestos reales, se cuenta con un sistema
de asignacion de recursos Yy de seguimiento de actividades que garanticen
el cumplimiento a cabalidad de los objetivos Institucionales, armonizando
las necesidades regionales con las prioridades nacionales, y articulando
los niveles de centros nacionales y redes con los centros estatales y
canpos exper imentales.

En tercer lugar, la misidon considera que los organismos antecedores al
INIFAP, por la informacion amalizada, han hecho contribuciones
valiosisimas al desarrollo econdmico del pals. Sin embargo, dentro de la
actual estructura, nNo es clara la wicacion de una unidad especlfica para
desarrol lar metodoldgicamente y administrar la funcidn de evaluacion. En
este sentido, sera diflicil que el Gobierno perciba claramente los costos y
beneticios de esta actividad tundamental, y que la Institucion cuente con
informacion calificada para retroalimentar sus programas. E| desarrollo
de metodologlas en este campo ha sido vertiginoso, y éstas han demostrado
ampliamenie su utilidad en wvarios palses, as!l como en el sistema
Internacional de Investigacion. Sin embargo, se requerirla de personal
especializado en este campo, que de igual manera obtuviera a nivel de
centros y redes, apoyo con informacion adicional sobre potencialidades vy
resul tados especlificos de la nueva tecnologla. Esta informacion serla muy
atil también al alto Gobierno, como fuente para el planteamiento de
pollticas y estrategias futuras. La funcion de evaluacidn no serla
responsable solo por el componente de impacto de las acciones y resullados
del INIFAP, sino tanbién por el diseflo, implementacidon y manejo de un
sistema de evaluacion operacional de metas de trabajo y de eficiencia en
el uso de recursos versus resul tados.

En cuarto lugar, pareciera que, a pesar de que los elementos centrales de
la estructura estan definidos y en operacion hacia el futuro, se
necesitara de cierta flexibilidad vy autonomla Institucional para
introducir modificaciones en la estructura detallada, con el fin de que el
INIFAP pueda rapidamente adaptarse a los cambios y necesidades del medio
ambiente para el que trabaja.
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Esta necesidad de una mayor flexibilidad en la estructura debiera
conbinarse con una mayor flexibilidad administrativa y delegacion a niwvel
regional para el manejo de recursos. Por supuesto, dentro de la actual
legislacion y prioridades del alto Gobierno, existen posibilidades de
agilizar y flexibilizar este manejo administrativo, pero implica también
que el INIFAP internalice las posibilidades que existen en planes como el
PRONADR| y otros.

7. RECOMENDACIONES.

Con la anterior informacion, la mision propone un conjunto de
recomendaciones, las cuales tendran que ser evaluadas por las autoridades
Mexicanas, en cuanto a su factibilidad y necesidad. Aunque en algunos casos
la misidn considera que se hubiera requerido de una mayor informacion, en
general, se cree tener una vision mayoritaria de la problemdtica.

7.1. BECOMENDACIONES EN_CUANTO A_LA_ESTRUCTURA_Y_ORGANIZACION_INTERNA

En primer lugar, en cuanto a la estructura del INIFAP, se considera que,
dada la mayor frecuencia en las moditicaciones del agro Mexicano, la
Institucidon debe tener la posibilidad de estudiar y de instrumentar
modificaciones en su estructura para adaptarse a las nuevas situaciones.
Esto lleva a sugerir que en el largo plazo el INIFAP debiera constituirse
en una organizacion estatal descentralizada, con mayor autonomla.

Se sugiere estudiar la posibilidad de establecer dentro del INIFAP una
delegacion de 1a Direccidn de Organizacion e Informatica del SARH, que
asesore al equipo directivo y que estudie y proponga las modi ficaciones
Que sean necesarias. La metodologla de trabajo de esta oficina debiera
contemplar la organizacion de talleres de trabajo con funcionarios del
INIFAP, y con productores y otros estamentos que se consideren necesarios,
a fin de que las propuestas tengan una previa consulta de parte de los
usuarios del sistama.

En segundo lugar, en cuanto a la organizacion interna de las funciones de
planeacion, evaluacion y seguimiento, se propone asignar una fuerza de
trabajo especlifica a estas funciones que trabaje de tiempo completo en el
disefo, implementacidn vy adninistracidon de los mecanismos que sean
necesar ios, en consulta con el equipo técnico a nivel Naciomal vy
Regional. Se recomiernda que el INIFAP (partiendo de esta fuerza de
trabajo) organice un grupo que lidere este trabajo, compuesto por
representantes de:

- Organizacion e informatica.
Otras Instituciones Mexicanas especial izadas en la tematica.
- y el S. P. P.
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Este grupo de trabajo debiera organizarse en tres comisiones, una para
planeacion, otra para evaluacion, y finalmente otra para operaciones, las
Que debieran diseffar y proponer mecanismos de trabajo concretos en cada
caso, desarrollando metodologlas, instructivos y manuales; talleres de
difusion con grupos de funcionarios, y al mismo tiempo tomar parie en una
profusa difusiotn de las metodologlas y mecanismos de trabajo, con el {in
de que sean debidamente internalizadas por la Institucion, a todos los
niveles.

El 1ICA podra dar apoyo, en algunos casos, segliin se crea mas comveniente,
facilitando el acceso por medio del financiamiento de viajes a otros
palses, donde estos problemas estan siendo atacados y donde se tienen
mecanismos en  operacion, de forma tal que puedan establecerse
comparaciones, y derivar, en cuanto ello sea posible, beneficios para el
trabajo en (INIFAP. Estos viajes debieran incluir a funcionarios de
INIFAP, representantes del cuerpo directivo y de la fuerza de trabajo
antes mecionada, y tanbién de la Direccidon de organizacidon e informatica.
En otros casos, el [ICA podria colaborar en este proceso mediante la
contratacion de consultores de corto plazo para tareas especlficas.

En tercer lugar, en cuanto a la necesidad de introducir una mayor
delegacion administrativa hacia los Estados y campos exper imentales, y la
posibilidad de tener una mayor flexibilidad para el manejo de recursos y
personal, daxdo que el mismo Gobierno establece como objetivo esta
flexibilidad y delegacion, se sugiere que INIFAP organice un grupo
interno, con la asesoria Gubernamental que sea requerida para, frentle a la
nueva estructura Institucional, estudiar a fondo e implementar las
Directivas dadas en PRONADR| (Fuente, PRONADRI, Pagina 178, numerales 9,
1, 3). EI grupo deberla preparar, en base a discusiones con diferentes
niveles de personal, las respectivas propuestas para implementacion.

En cuarto lugar, en 1o que hace al bajo nivel de informacion interna sobre
el nuevo modelo, se recomienda la contratacion por parte de INIFAP de un
grupo especializado en comunicaciones, que tenga el encargo de asistir al
cuerpo directivo en la preparacion de un plan completo de ditfusidn del
modelo de Investigacion, su filosofla y organizacion, en primer lugar
internamente y a todos 108 niveles de funcionarios, y en segundo lugar
externamente a la opinion pdblica, especialmente wusuarios de la
organizacion.

7.2. BECOMENDACIONES _EN__CUANTO _AL__SIOTEMA DE_VINCULACIONES OE_INIFAP_CON
AMBIENTES EXTERNOS.

En primer lugar, se considera importante que el INIFAP estudie una
estrategia innovativa para reforzar los mecanismos de entrega de
resultados de Investigacion. Como se dijo anteriormente, esta funcién,
| lamada por algunos de transferencia de tecnologia, creemos qQue Nno es
exdgena al Instituto, sino que por el contrario, este debe ejercer un
fuerte liderazgo en ella, conel fin de que todos los resultados sean
conocidos por quienes los necesitan, en forma oportuna. Esta estrategia
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debe considerar la participacion desde el comienzo, de todas las
organizaciones que hacen Asistencia Técnica o Extensidn, y que utilizarfan
los resultlados de INIFAP. Para ello, se considera necesario aque INIFAP
organice y lidere un grupo interingtitucional, con el eventual apoyo del
IICA en consultorlias especlificas, para que estudie la magnitud del
problema de I|a transferencia de tecnologla, en su doble dimension
institucional y de efectos para el pals, y para QqQue proponga mecanismos
adecuados para las diferentes situaciones y regiones del pals (es muy
diferente el planteamiento en zonas de agricultura comercial que en
regiones de subsistencia, o en areas forestales y de ganaderia). EI grupo
debe proponer mecanismos claros de vinculacion Institucional, entre INIFAP
y otras organizaciones, no solo estatales, sino también privadas, segin
sea el caso.

En este campo de trabajo serfa importante conocer otras experiencias en
paises diferentes para lo cual el |ICA podria brindar tambien su concurso,
(PLANTRA Colombiano )

En segundo lugar, la mision considera prioritario para INIFAP el aumentar
su capacidad de relacionamiento con la Universidad y con la iniciativa
privada, con los siquientes objetivos:

Aumentar la capacidad de Investigacion.
Desarrol lar tecnologia nueva con  recursos nacionales que
sustituyan importaciones de insumos y maguinaria.

- Apliar las fuentes de financiamiento de la investigacion en
base a proyectos especlficos.
Vincular a los productores a la wvalidacion y desarrollo de
tecnologlas.

- Generar aliados al sistema de Investigacion.

Para estos objetivos y propdsitos, se recomienda la organizacion de un
grupo de trabajo de INIFAP con partcipacidon de otras instituciones
Mexicanas, que estudie la estrategia y mecanismos para fomentar una mayor
vinculacion de INIFAP con otras organizaciones piblicas y privadas, con el
fin de ejecutar proyectos de Investigacion y desarrollo 1tecnolégico.
Paralalemente se recomienda la creacion por parte de INIFAP, de un fondo
de financiamiento de Irvestigaciones a Universidades vy otras
Instituciones, como una forma de ampliar la capacidad de hacer
investigacion y utilizar mejor los recursos disponibles en el pals. De
igual forma se recomienda que el grupo en cuestion estudie en detalle un
sistama de asocio de INIFAP como Institucion estatal con empresas
privadas, para la imnovacion y desarrollo tecnoldgico, proponiendo los
mecanismos legales requeridos de patentes Yy distribucion de utilidades.
De nuevo el IICA podria facilitar mediante viajes, el conocimiento de
otras experiencias (INTA, Argentina,........ )
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7.3 RECOMENDACIONES _EN__CUANTO_A_CAPACITACION EN_ADMINISTRACION Y GERENCIA
DE_LA_INVESTIGACION.

La implementacién del nuevo modelo, ha implicado para INIFAP el ascenso de
un numeroso grupo de investigadores a posiciones directivas. En adicion a
esto, la problemdtica actual requiere que este grupo profesional esté
familiarizado con la tecnologla adminsistrativo-gerencial. Para ello, la
mision corrobord la necesidad de diseflar un programa continuo de
capacitacion en gerencia y administracion de la Investigacion por INIFAP,
donde tomen parte no sdlo los actuales Directivos, sino también donde este
tipo de conocimientos sea dado a conocer a profesionales jovenes que
tendran posteriormente mayores responsabilidades. Para ello, de nuevo, se
recomienda, a partir de la Direccion de capacitacion y difusion, la
preparacion de un programa de capacitacion continua en esta tematica, para
lo cual el 1ICA puede ofrecer su apoyo.

De igual manera se considera importante estudiar la posibilidad de que un
grupo de profesionales de INIFAP tenga la oportunidad de asistir a algunos
de los seminarios que sobre este tema se ofreceran durante 1987 (ej. curso
FAO, INTA, [ICA, ISNAR en Montevideo, Seminario talleres de PROCADI,
Bogota).

Finalmente se recomienda |a preparacion y organizacion del primer
seminario o taller sobre gerencia de la Investigacion en el segundo
samestre de 1987, para lo cual el |ICA puede prestar de nuevo su
colaboracion.
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ANEXO 2 & -
CATALOGO ~ PRELIMINAR  DE CAMPOS EXPERIMENTALES INIFAP.

ESTADO ' TIPO *A” TIPO “B”

AGUASCALIENTES PABELLON
BAJA CALIFORNIA NTE. VALLE MEXICALI

CosTA ENSENADA ~

BAJA CALIFORNIA SUR V. Sto. DoMminGo | ToDos SANTOS ~

CAMPECHE ECZNA
o CHINA 7

< ING. ELUARDO »

SANGRI S.

CHIAPAS | Rosario 1zaPA | PicHucALco

CENTRO DE CHIs. | RaNcHO Nuevo
0coz0 N

- CosTA DE CHIS.

cwWwalwas - Madero—
CHIHUAHUA LA CA&PANA

DELICIAS
SIERRA CHIH.
VALLE DE JUAREZ | - -

COAHUILA | LA Saucepa ¥ ARTEAGA
ZARAGOZA
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TIPO

[e— 4

ESTADO TIPO "A" Y
COLIMA TECOMAN
DISTRITO FEDERAL PALO ALTO

DURANGO

VALLE DEL GUADIANA

GUANAJUATO

Baufo
NTE.DE GUANAJUATO

.............

GUERRERO

LA UNIGN
- leuALA
" TIERRA CALIENTE

HUASTECAS

" ALDAMA

- SUR TAMAULIPAS
" HUICHINAYAN, S.L.P,

JALISCO

VAQUERIAS
- CLAVELLINAS

ALTOS DE JALISCO
- CosTA DE JALISCO
ZapobaN.

Cp. GUZMAN
GUADALAJARA ¥

LA LAGUNA

LA LAGUNA

.......................

LA VENTANA LERDO ¥







[EsTADO

TIPO “A"

TIPO “B

| Mexico -

ToLucA
VALLE DE MExico

SAN Luls HUEXOTLAY

I MICHOACAN URUAPAN +/ SIERRA TARASCA
| MORELIA 7
| V.APATZINGAN
MORELOS ZACATEPEC »
.\)iu‘ep«c. L
NAYARIT - VERDINERNO |
EL MACHO
SANTIAGO IXCUINTLA
NUEVO LEON GRAL. TERAN © "ANKHUAC |
| j
"OAXACA MATIAS - ROMERO MIXTECA OAXAQUERA”
VALLES .CENTRA'LES /|
CosTA DE OAX.
ITsMo DE TEH.
PUEBLA MARGARITA San Juan TeTea ¢
TECAMACHALCO CHOLULA
................. & Bdna
QUERETARO AJUCHITLAN
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lESTADO T TIPO”A" - T:1:P0 :*B"
' QUINTANA ROO 'BACALAR v/ CHETUMAL
l ' | - CHETUMAL
| SAN LUIS POTOSI 'SAN Luis Potosfv
I SINALOA : 'VALLE DE CULIACAN |

| 'SUR DE SINALOA
| | 'VALLE DEL FUERTE |

....... T

SONORA 'CARBO

'VALLE DEL YAQUI
'VALLE DEL Mavo
'CosTA HERMOSILLO /|
:SIERRA SONORA
“(MocTEZUMA)

TABASCO ‘HutMANGUILLO + .| © BALANCAN

|

|

I |

| ‘REG16N CABORCA
|

|

l

| TAMAULIPAS | 'Rfo BrAVO
| | | ‘Las AbJunTAs

| TLAXCALA --- ---
I VERACRUZ COTAXTLA . CORDOBA v
I ' | PAPALOAPAN  JALAPA

Fi Dat muan Danasirs A
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IE ST A’D 0 _ TIPO "A" ‘TIPO *B"
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....................
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CATALOGO DE CENTROS NACIONALES DE INVESTIGACION DISCIPLINARIA
| CENTID -
PRIMERA ~ VERSION

Lsmmﬁmmmms'. PALO ALTO D. F:
2, 'sgﬁlnAn'EAtﬁébRGANiémos f JIUTEPEC, MOR

3, AGUA-SUELO-ATNOSFERA " TORREON, COMM

4, RECURSOS GENETICOS - * AJUCHITLAN, QRO

5, FlSIOLéGlA | i o AJUCHITLAN: QRO

6.  BIOTECHOLOGIA 7 AJUCKITLAN. RO

7. DOCUMENTACION o - AJUCHITLAN. QRO

6. SOCIOECOOMIA | | | st e

9, SISTEMS - | SEDE INIFAP
10 MECANIZACION £ INSTRUMENTACION COTAXTLA, VER

11, PERCFPCICK REMOTA : AGUASCALIENTES







ANEXO 3 h .

CATALOGO DE REDES DE INVESTIGACION

* (PRIMERA VERSION)
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. TRIGO

-4, - ARROZ

6, SOYA
7. CARTAMO

. VID

1
2
3
4
5. SORGO -
6
7
8
9., JITOMATE
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EVALUACION DE RECURSOS FORESTALES
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