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EL CONCEPTO DE MODELO INSTITUCIONAL Y UNA GUIA PARA SU
USO EN LA INVESTIGACION AGROPECUARIA

Enrique Alarcén Millan *

I. INTRODUCCION

La vocacién agropecuaria de los paises de Latinoamérica vy
del Caribe, LAC asi como el papel que se ha venido dando en 1la
regién al sector agropecuario como reactivador de la economia
implica a su vez serios esfuerzos para su revitalizacioén. En
casi todos 1los paises, asi como en 1los planes regionales de
reactivacién de la agricultura que implican una accién conjunta,
figura el componente tecnolégico como uno de los mas importantes.
Ello tiene sentido cuando se quiere buscar el desarrollo
aprovechando los recursos existentes en la regién los cuales,
mediante un apropiado estudio del wuso de los mismo pueden ser
incorporados a los procesos de produccién agropecuaria.

Es bien conocido que los paises desarrollados se diferencian
de los que no 1lo son por el hecho de que los primeros han
incorporado como prioridad esencial en su evolucién la capacidad
de desarrollar ciencia y tecnologia. Para que se produzca el tan
necesario cambio técnico en cualquier nacién, deben darse una
serie de condiciones de tipo politico, econémico, tecnolégico,
ecolégico y social. En lo que respecta a tecnologia, 1la
existencia de un sistema de investigacién y transferencia donde
se enmarque la misma, es deseable para que cumpla su propésito de
ser un factor de desarrollo de bienestar, pero el mismo debe ser
apropiadamente estructurado articulando 1los elementos que 1lo
conforman para tener un efecto positivo sobre el componente
principal y por supuesto 1la razén de existir del sistema o sea
los diversos usuarios de la tecnologia, desde el productor hasta
el consumidor.

Este escrito busca presentar algunos puntos de reflexién
para el desarrollo institucional del componente "ejecutor" del
sistema, mds concretamente 1las instituciones gubernamentales de
investigacién y su correspondiente divulgacién de la tecnologia
agropecuaria. Ello se hace en base a la situacién reinante en 1la
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mayoria de los paises en relacién con los desafios a que deberan
responder las entidades de investigacién y divulgacién de

tecnologia, afrontando 1los cambios que estdn ocurriendo y 1los
retos del futuro.

El presente trabajo no pretende inventar nada nuevo, tan
solo se procura utilizar los conceptos desarrollados por algunos
estudiosos de la institucionalizacién y gestién de investigacién
(4, 6, 11, 18, 23, 26, 28) y utilizar la experiencia del autor en
el tema para conceptualizar sobre lo que es modelo institucional
y contribuir modesta pero practicamente, al fortalecimiento vy
modernizacién de las entidades de investigacién que pretenden
iniciar la década del 90 con renovados esfuerzos institucionales
para contribuir a las soluciones tecnolégicas de sus propios
paises.

2. GENERALIDADES SOBRE EL SISTEMA DE INVESTIGACION

El proceso de generacién y transferencia de tecnologia
agropecuaria se desarrolla bajo el contexto de un sistema, 1la
mayoria de las veces, mds implicito que explicito en los diversos
paises. En el sistema se presenta mas evidentes unos elementos
que otros; no se da la articulacién apropiada entre ellos y 1lo
que es mas preocupante no se reconoce del todo que la institucién
de investigacién es una parte del mismo, si bien importante, no
actua como el unico componente. En esta seccién se pretende de
una manera general recordar cuales son los principales
componentes del sistema, y el arreglo entre ellos como base de
andlisis del concepto de modelo institucional de la
investigacién.

2.1. COMPONENTES DEL SISTEMA

Se puede resumir que todo sistema en términos generales
tiene cuatro componentes esenciales, a saber: 1) Politicas y
Planes; 2) Coordinacién y Financiacién; 3) Ejecucién 4)
Productos y los Usuarios. La Figura 1 muestra los componentes de
un sistema de investigacién agropecuaria, incluyendo 1los
principales productos resultantes del sistema asi como 1los
usuarios, los cuales también podrian denominarse como
beneficiarios del mismo. Sobre ellos se basan los planteamientos
que se hacen en los parrafos siguientes.

2.1.1. POLITICAS

Por una parte existen las politicas de desarrollo
a nivel estatal, 1las cuales los diferentes gobiernos 1las
establecen en la forma de planes de desarrollo o en documentos de
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concertacién con 1los altos estamentos representantes de 1las
diversas fuerzas politicas y socioeconémicas del pais.

Por otro lado, ademds de la politica de desarrollo
del gobierno, se presenta en el sistema 1la postulacién de
politicas de ciencia y tecnologia del pais en su mds alto nivel.
Estas pueden ser implicitas o explicitas; en algunos paises
ellas se plasman Yy coordinan mediante un estamento concreto de
orden nacional, que puede tomar 1la forma de consejo nacional de
ciencia y tecnologia o fondos de promocién y financiacién de
proyectos cientificos y de desarrollo tecnolégico para 1los
diversos sectores. En 1la mayoria de 1los casos en LAC, los
Ministerios de Agricultura figuran como los entes rectores de 1la
politica tecnolégica agropecuaria y dentro de ella se involucra
al desarrollo cientifico y tecnolégico del sector; sin embargo,
dichos ministerios no abarcan toda el universo de la
investigacién del pais.

2.1.2 PLANES

A nivel de sector agropecuario también existen,
por lo general, las politicas y el plan sectorial de desarrollo o
planes indicativos de produccién y dentro del mismo algunas
veces, las politicas de ciencia y tecnologia guardando nexos con
aquella sectorial. En 1los planes se plantea el uso de
estrategias que emplean como instrumentos para aumentar 1la
produccién y productividad tanto 1la investigacién como 1la
transferencia de tecnologia. El1 desarrollo de las mismas al
verlas bajo el contexto del sistema, se basan en planes o
programas que corresponden a un conjunto de necesidades o
prioridades en 1la forma de proyectos que requieren ser
desarrolladas a través del proceso técnico-cientifico. Algunos
paises a nivel de sus instituciones tienen planes globales
estrategicos, aunque estos son 1los planes de investigacién,
agrupando proyectos, que son quinquenales, bianuales, otros
operativos anuales y lamentablemente en otros casos no existe un
nicho organizado de necesidades priorizadas ni consolidadas bajo
la forma de planes o programas sino, que las actividades de
investigacién surgen un tanto desordenados y 1la iniciativa
particular de los investigadores.

Los planes globales, cualquiera que sea su
dimensién, corresponden a estrategias de planificacién y que
pueden significar marcadas aspiraciones; ellas segqun la
disponibilidad de recursos y grado de concientizacién en 1la
importancia de promover el cambio técnico de quien asigna dichos
recursos se traducen en actividades concretas de ejecucién.






2.1.3. COORDINACION Y APROPIACION DE RECURSOS

Ademds del plan, pueden haber miltiples proyectos
de otros ejecutores de la investigacién de orden institucional
privado nacional e internacional y ain a nivel individual. El
Sistema entonces, contempla un elemento de programacién
especifico casi que anual, una fuente de fondos para
desarrollarlo y la coordinacién, entre los diferentes ejecutores.
Para ello puede disponerse de diversas estrategias; una de ellas
es la existencia de un consejo de investigacién establecido para
tal fin. En varias oportunidades dicho consejo corresponde al
cuerpo mdximo directivo de la entidad lider de la investigacién
del pais. En otros casos, este consejo puede estar localizado en
una institucién para el desarrollo y financiacién de la ciencia y
tecnologia del pais, entrando entre ellas las de caracter
agropecuario.

En lo que respecta a los recursos financieros para
la ejecucién de actividades, dentro del sistema surgen de
diversas fuentes, siendo la principal en LAC aquella
correspondiente al gasto publico. En algunas oportunidades el
consejo, con base a prioridades y tendencias mas que a seilales
del mercado, asigna recursos:; en otras, 1los canales de
apropiacién de recursos son directos a 1los ejecutores via
presupuesto nacional, créditos internos y externos, dineros de
agencias donantes o fundaciones privadas para apoyar la
investigacioén; en estos casos hay también sistemas de
priorizacién y asignacién a través de fondos especificos, unas
mds desarrolladas que otras y tomando muy en cuenta las
necesidades mds importantes y las caracteristicas del pais,
sociales y econdémicas.

2.1.4. BJECUCION

Continuando con el andlisis del Sistema, se
encuentra el componente de ejecucién de 1la investigacion
agropecuaria, bien por entidades publicas o privadas, de origen
nacional, regional o local y también de orden internacional.
Como entidades oficiales de naturaleza publica, se tiene por
ejemplo el FONAIAP de Venezuela, el INTA de Argentina, el INIFAP
de México, EMBRAPA de Brasil, para citar algunas. También, hay
otros ejecutores de la investigacién como son las Universidades
con sus Facultades Agropecuarias y entidades privadas que
realizan investigacién por producto o por rubro de produccién
tanto nacionales como transnacionales, ligando varias de ellas
los componentes de investigacién, transferencia y algunos
mecanismos de apoyo para que 1los productores adopten la

tecnologia como serian el crédito y la asistencia técnica, entre
otros.
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2.1.5. PRODUCTOS Y BENEFICIARIOS DEL SISTEMA

Finalmente, el Sistema produce resultados, unos
tangibles como los productos biofisicos, variedades, prototipos,
equipos y otros no tan tangibles, como 8son 1los planes
metodolégicos, recomendaciones, etc. Una parte esencial del
sistema es su recurso humano; cuando el sistema contribuye a su
desarrollo y preparacién, este serda a su vez un resultado vital
del sistema.

Todos 1lo componentes mencionados tienen un
propésito y es llegar a servir al ente al receptor del Sistema el
o sea los beneficiarios quienes ademds de utilizar para sus
propios fines los resultados o productos del sistema, sirven para
retroalimentarlo y por ende enriquecerlo en sus propésitos vy
contenido. A la postre, todo el sistema estd concebido para que
mediante el proceso tecnolégico se provea de Dbienestar
socioeconémico a los productores y consumidores.

Es importante que a nivel del pais y de sus
lideres se acepte que el desarrollo técnico-cientifico
agropecuario forma parte del contexto de desarrollo
socio-econémico del pais. En este sentido, gobernantes,
politicos, cientificos y la comunidad en general debe buscar un
acercamiento, reconocer 1la necesidad e importancia del cambio
técnico y contribuir al establecimiento e institucionalizacién de
politicas de ciencia y tecnologia tanto a nivel nacional como del
sector en que estén interesados. Por 1o tanto, deben hacerse
esfuerzos hacia 1la explicitacién del Sistema Nacional de
Investigacién, y también para que 1las politicas y planes de
desarrollo de los paises conlleven un componente de ciencia vy
tecnologia dentro de sus objetivos, metas, estrategias de accién
Y productos esperados.

2.2. BEL EBJECUTOR DE INVESTIGACION DENTRO DEL SISTEMA

En la seccién 2.1. se mencionaron 1los cuatro grandes
componentes de un Sistema de Investigacién, siendo uno de ellos
el correspondiente a la ejecucién de actividades de
investigacién. El sistema necesita de un instrumento ejecutor
para ver plasmadas sus politicas en hechos y servir a 1los
receptores del sistema o sea a los usuarios o beneficiarios. El
componente de ejecucién estd conformado por 1las diversas
instituciones de naturaleza publica y privada, del orden nacional
e internacional e inclusive individuos que desarrollan proyectos
de investigacién. En cualquiera de 1los casos, pero usando la
connotacién de institucién de investigacién, es entendible que la
misma hace parte de un todo y que tiene que articularse, lo méas







dindmica y coherentemente posible con los otros componentes del
sistema ya que son ellos los que conforman el medio externo a 1la
institucién.

La Figura 2 ensefla de manera esquemitica los
principales elementos del Sistema con los cuales el ente ejecutor
comparte su vida considerandolo esta vez como nicleo central vy
por lo tanto deberd adecuar sus propésitos, organizacién vy
conducta para poder actuar a nivel de los diversos estamentos de
la sociedad con los cuales debe convivir e interactuar. Por una
parte, tiene que articularse con los estamentos forjadores de
politicas nacionales de desarrollo del pais; aquellos de ciencia
Y tecnologia y méas especificamente con las del sector
agropecuario. Por otro lado, el ejecutor deberd tener vinculos
muy estrechos con las fuentes de recursos financieros y con quien
coordine, programe o asigne estos recursos. A su vez, el
ejecutor debe estar articulado con sus colegas, cada dia
presentes en mayor nimero, en cantidad y calidad y por supuesto
con el sistema de transferencia de tecnologia, importante usuario
por su efecto complementario y multiplicador a través de 1las
tareas de divulgacién de resultados y su accién retroalimentadora
en el proceso de priorizacién de actividades.

Realmente, debiera hablarse de un sistema de
investigacién y transferencia, aunque este uUltimo proceso es mas
rico en ejecutores y participantes y tiene otras connotaciones
especiales. El autor no quiere abarcar también el complejo tema
de transferencia y su sistema, aunque muchos de los conceptos
emitidos se aplican al mismo. De haerlo, podria ampliarse en
exceso el trabajo y perder su propésito central de indole de guia
reflexiva para 1los involucrados en planificacién, gestién y
administracién de 1la investigacién. Por ultimo, esté& el
componente mads importante para efectos de articulacién conformado
por los usuarios y beneficiarios del ente ejecutor. Todos ellos
pueden ser sus clientes potenciales cuando el ejecutor es publico
y recibe presupuesto nacional para el ejercicio de sus
actividades.

El propésito de presentar asi esta informacién es el de
destacar ante la comunidad cientifica del ente investigador, 1la
cual por su misma formacién y funciones se ha concentrado en
problemas especificos al interior de la entidad, que ella es
parte del componente ejecutor y este, a través de un Sistema. En
el sistema, el elemento ejecutor puede concebirse como instituto
o entidad ejecutora publica, y aunque importante, es otra mas que
interactia con los demds, influye en ellos, en los resultados
pero a su vez otros inciden en su vida. De hecho, en el proceso
de cambio institucional que se da en las entidades, una de 1las
habilidades radicarid en tener una apropiada perspectiva de como
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evolucionard el pais dentro de un mundo cambiante, y por ende
como se presentari&n 1las necesidades, ofertas y cambios de 1los
otros componentes del sistema. Asi, se 1logrard que el ente
institucional que se intenta desarrollar tenga una vida
productiva, bien sustentada, y que produzca resultados ttiles a
la sociedad, sin que se convierta en una carga demasiado pesada
de soportar y solamente sostenida por que es de indole cientifica
con individuos muy notables. Afortunadamente esta concepcién
estd cambiando y sin dejar de desconocer 1la esencialidad de 1la
excelencia cientifica, los investigadores convertidos en
administradores, reconocen 1la necesidad de interactuar para
desarrollar sus actividades.

3. CONCEPTUALIZACION DE MODELO INSTITUCIONAL

En los uUltimos 20 afios, y sobre todo en la década del 80, se
han acentuado las iniciativas de los gobiernos por adecuar 1las
instituciones de investigacién y transferencia a las necesidades
de los paises en materia de desarrollo agropecuario y dentro del
mismo, en funcién del mejoramiento de la innovacién tecnolégica.
Gran parte de la iniciativa ha surgido de 1las mismas
instituciones en las cuales la comunidad de investigadores se ve
afectada por diversos factores y considera que la solucién a sus
problemas asi como la efectividad de la entidad ante la sociedad,
se obtiene mediante cambios de indole institucional.

Al abordarse el tema se usan indiscriminadamente una gama de
palabras y fraseologia las cuales tiene diferentes significados y
de hecho denotan diversas estrategias que si se aplicaran
conducirian a resultados diferentes del que realmente se quiere
obtener. Asi por ejemplo, se habla de estructuracién,
reestructuracién, reorganizacién o simplemente cambio del ente de
investigacién el cual a su vez se denomina como organizacién,
organismo, instituto, entidad; asi mismo se adiciona el término
"modelo" para entonces hablar del modelo institucional.

Frecuentemente, el término modelo institucional se usa en
forma ligera y los problemas que intenta resolver la institucién
se concentran tan sélo a un andlisis y modificacién del
organigrama de 1la misma. En otros casos el asunto es mas
complejo y se hace necesario proponer, aRadir o disminuir
funciones, a veces muy heterogéneas, Y se habla de una
reorganizacién institucional cuando el cambio denota mayor
envergadura que una simple reorganizacién.

Aunque en opinién de algunos no interesa mucho 1la
terminologia que se use con tal de definir los objetivos y metas
de lo que se quiere alcanzar, en opinién del autor si es
importante conocer el significado de los términos, poseer una
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apropiada conceptualizacién de los mismos y aunque no es facil,
usarlos oportunamente para 1los propésitos concretos y para
obtener los logros deseados. Es decir, al argumento de algunos
al decir "estamos diciendo lo mismo, es cuestién de semantica®,
estaria otro muy conocido y es que "la diferencia en lo que se
dice no es casual y "la semdntica refleja diversas posicién ante
una situacién". Aqui se procura el tratar de definir en la forma
mas comprensible posible el término modelo institucional. Sin
caer en el terreno simplista de definicirlo como un instituto de
investigacién. Ello resulta de singular importancia para 1los
mismos promotores del cambio de dicho modelo, sobre todo cuando
son los mismos investigadores quienes no estan totalmente
compenetrados con disciplinas que involucran aspectos sociales,
ni en materia de gestién y administracién del proceso de cambio
técnico ya que su trabajo es en muchos casos totalmente
biofisico.

3.1. TERMINOS Y SIGNIFICADOS

En procura de mejorar la problemdtica planteada, la cual se
puede resumir como una conceptualizacién no apropiada o
incompleta del concepto de modelo institucional, se presentan
algunos comentarios relevantes al tema. Para ello resulta util
repasar algunas definiciones sobre palabras de la jerga usada en
las reformas de 1los entes, responsables de actividades de
investigacién.

Los significados de algunas palabras o términos seqin el
Diccionario de 1la Lengua Espafiola (20), tomando 1los aportes
relevantes al tema en mencién, son los siguientes:

ENTIDAD: Colectividad considerada como una
unidad; esencia o la forma de
una cosa.

INSTITUTO: Constitucién o regla que

prescribe cierta forma y método
de vida o de ensefanza;

corporacién cientifica,
literaria, benéfica; intento,
objeto y fin a que se encamina
una cosa.

INSTITUCION: Establecimiento o fundacién de
una cosa; cosa establecida o
fundada; cada una de las

organizaciones fundamentales del
estado, nacién o sociedad.
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ORGANIZACION: Accién y efecto de organizar u
u organizarse; disposicién
arreglo, orden.

En ciencias sociales se define organizacién como "sistemas
sociales que estdn explicitamente para alcanzar objetivos
especificos".

Varios tratadistas han empleado o apuntado los mencionados
significados hacia ciertos propésitos y a la ocurrencia diaria de
los hechos. Se habla asi de institucionalizacién para denotar un
proceso social y situaciones por las cuales una actividad gana
una posicién en la sociedad y es aceptada y apoyada por 1la
misma. Ruttan (25) al sustentar con varios casos la teoria de
innovacién institucional inducida, sefiala que las instituciones
son reglas de comportamiento que gobiernan los modelos de accién
y relacién. A su turno indica que la organizacién es una unidad
con capacidad de decisién; agencias que controlan recursos;
inclusive una familia es una organizacién. Hage y Finsterbush
(11) definen mds pragmatica y practicamente para los fines que
persiguen el término organizacién como "Colectividad Social que
ha existido por espacio de por 1lo menos cinco afos, que incluye
por lo menos 10 empleados pagados y dquienes trabajan de tiempo
completo a través del aifo, usan esencialmente la misma técnica vy
estan organizados en una variedad de posiciones prescritas vy
designadas previamente para alcanzar en conjunto uno o varios
productos finales".

En lo referente a Modelo, el Diccionario de 1la Lengua
Espanola le da varios significados, uno relevante al tema es el
siquiente:

MODELO: Esquema tedérico de un sistema, de una realidad que se
elabora para facilitar su comprensién y el estudio de
su comportamiento.

La definicién se refiere a un conjunto de elementos reales
ordenados, existiendo para que se analice, se actie y se
comprendan; es una realidad que representa un algo.

Se puede observar que las definiciones de las diferentes
palabras y términos empleados conducen a una amplitud de
conceptos y hasta algunos repiten 1las palabras en su contenido;
luego no es sorprendente que se usen indiscriminadamente por el
hombre comin y corriente. Sin embargo, es posible concluir al
menos lo siguiente:
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La palabra organizacién identifica separacién entre grupos o
unidades y arreglo de 1los mismos con tareas similares;
adem&s implica una estructura interna.

La palabra entidad, aunque se refiere también a un grupo o
colectividad, tiene una connotacién cualitativa y de
distincién o diferenciacién; de esencia, de ser.

La palabra instituto implica sentar bases para un fin, vy
para alcanzarlo se establece un comportamiento y reglas de
modo de actuar.

La palabra modelo connota representacién de una realidad y
la conducta hacia ella de modo que se comprenda, se vea, se
estudie.

La institucién entonces abarca un aspecto mas amplio y de
conducta que 1la organizacién: de hecho una institucién puede
actuar y comportarse a través de varias organizaciones. La
entidad se asemeja a la institucién, pues puede corresponder a
una colectividad que toma una forma especifica.

So pena de caer en un error, y en base a un juicio de valor,
los términos aqui descritos se ordenarian de mayor a menor en
relacién a la influencia en la actitud y comportamiento sobre el
desarrollo de una actividad asi:

MODELO
- INSTITUCION

- ENTIDAD

- ORGANIZACION

O'TAAON

El esquema se ha hecho intencional para no caer en un grado
excesivo de jerarquizacioén, de hecho ella no debe existir porque
los términos y definiciones a nivel del ser humano en su vida
real y de préactica de trabajo presentan cierto grado de traslape
y similitud.

3.2. DEFINICION DE MODELO INSTITUCIONAL

Con base en los considerandos anteriores, el concepto de el
modelo institucional implica una representacién ordenada de un
comportamiento o conducta para el desarrollo de innovaciones
tecnolégicas fundamentada en una organizacién apropiada al medio
externo para interactuar con este. Asi una definicién de un
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modelo institucional para la investigacién agropecuaria seria 1la
siguiente:

Esquema ordenado caracterizado por arreglos de
comportamiento, normas legales y de conducta y formas
organizativas para el desarrollo de innovaciones
tecnolégicas dispuesto de tal modo que pueda
relacionarse y ganar aceptacién de la sociedad al cual
sirve.

Tomando en cuenta lo anterior, no siempre resulta aplicable
en concepto de modelo institucional en 1las reformas de las
instituciones nacionales y solo deberéd ser utilizado cuando 1los
cambios que se quieren hacer para la ejecucién de actividades de
investigacién son de un espectro mds amplio que una
reorganizacién interna, fusién de unidades o separacién de 1las
mismas; cambios superficiales en la estructura de los institutos
o creacién de nuevas estructuras dentro del mismo.

El detenimiento de forjadores de politicas, planificadores y
administradores de la investigacién en un andlisis muy breve de
la definicién dada, podréd evitar el tomar caminos errados o
simplistas en 1las estrategias sobre el fortalecimiento de 1la
investigacién, cuando realmente lo que se quiere es modificar el
modelo institucional. Ello alertard el tener apreciaciones
ligeras que llevan a grandes esfuerzos y dedicacién de recursos
en los gobiernos de los paises y mas concretamente a nivel de los
ministerios cuando después de muchos diagnésticos, discusiones vy
hasta presiones de diversa indole, tan solo se producen cambios a
nivel de organigrama en su alcance vertical y horizontal asi como
en las dependencias y sus nombres en los diferentes niveles
jerdrquicos. Otras veces, al no analizarse la entidad teniendo,
en cuenta el modelo institucional que la rige, los problemas se
relacionan a una interaccién de deficiencia administrativa con
falta de recursos, principalmente financieros y a la postre 1la
atencién se concentra exclusivamente a la solucién de problemas
de escasez de dinero sin que realmente se modifique interna vy
externamente la conducta institucional y su articulacién con el
medio externo con 1lo cual ademds de mejorar su desempefio
posiblemente traeri buenos dividendos financieros.

Si bien 1los aspectos mencionados son partes o elementos
importantes de los componentes del modelo, no constituyen el todo
del mismo ni abarcan la verdadera esencia de este concepto y por
lo tanto el esfuerzo por mejorar los modelos o la misma oposicién
al cambio se hace sin conocimiento de causa, o tocando por 1las
ramas problemas cuyo origen es mas de fondo.
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Los gobiernos de paises han dedicado varios afios a
establecer en unos casos nuevos modelos de investigacién y en
otros a modificar los existentes actualmente. Asi por ejemplo,
cuando Argentina, Chile, Ecuador, Colombia y México decidieron en
las décadas del 50 y el 60 dar el gran paso de sacar del ambiente
ministerial las actividades de investigacién, estaban realmente
haciendo cambios de fondo y concibiendo un nuevo modelo
institucional. 1Igual cosa ocurrird posiblemente antes de iniciar
la década del 90 con la investigacién de Honduras y el Uruguay
que hoy se encuentra bajo 1los respectivos Ministerios de
Agricultura.

El caso de EMBRAPA es otro ejemplo de modificacién del
modelo institucional en el que ademds de los cambios ya anotados,
se cambié de filosofia a trabajos no por disciplina per se sino
por producto y bajo un esquema interdisciplinario, dandole
énfasis a la articulacién de 1la investigacién con los
productores.

El modelo de investigacién del Peri, en la presente década
cambié. E1 INIAP hacia investigacién, transferencia y algunas
acciones de fomento. El actual INIAA es de investigacién; la
extensién pasé totalmente al Ministerio y se le adiciona el
instituto de 1la investigacién agroindustrial y forestal; es
decir nuevos usuarios, que genera otro ambiente externo.

En otros casos han habido reformas institucionales internas
y adicién de funciones pero no siempre se da el caso de cambio de
modelo institucional. Por ejemplo, el ICA de Colombia cambié
drasticamente su modelo institucional, de ser una entidad de
investigacién casi exclusivamente en 1968, a una de investigacién
de desarrollo rural, fomento Y acciones de control Y
fiscalizacién. Desde ese afio hasta la fecha el modelo no cambia;
tan solo las modificaciones; 1las hechas en los afos del 76, 85 y
89 corresponden a reorganizaciones internas; asi por ejemplo,
empezando en la década se tenian cuatro subgerencias técnicas,
luego en 1985 dos y en 1989 nuevamente con cuatro.

En el caso de México en la segunda mitad de la década del 80
tres institutos separados de investigacién agricola, pecuaria vy
forestal se aglutinan en uno solo, el hoy denominado INIFAP. Sin
lugar a dudas hay un cambio en el modelo de investigacién
institucional de 1la Secretaria de Agricultura y Recursos
Hidrdulicos puesto que la integracién de tres entidades, aunque
de investigacién pero diferente organizacién, naturaleza juridica
Yy clientela, en una sola es algo ma&s que una simple fusién; es
quizds el deseo de tener el gobierno mejicano, un modelo unico
institucional de investigacién integrado por subsectores
agropecuario y forestal.
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4. COMPONENTES Y ELEMENTOS DE UN MODELO INSTITUCIONAL

Con base a la conceptualizacién y definicién sobre modelo
realizada la seccién anterior, se puede observar que el modelo
institucional de 1la investigacién contiene practicamente 1los
mismos componentes de un sistema de investigacién. La diferencia
esta dada por el alcance de dichos componentes y sus elementos,
los cuales para un modelo institucional a nivel de entidad, se
circunscriben a la érbita de la misma en su medio interno y en el
contexto externo con el cual interactia.

Ardila (4) seffiala que el modelo institucional tiene un
componente externo y otro interno. El primero lo descompone en
los elementos medio ambiente superior que comprende politicas de
ciencia y tecnologia; medio ambiente especifico, refiriéndose a
los usuarios y medio ambiente complementario, relacionado con 1la
comunidad nacional e internacional que hace investigacién, El
segundo componente hace relacién con la organizacién interna del
modelo para ejecutar la investigacién. El concepto de
efectividad tiene incidencia directa con el primer componente
el segundo con la eficiencia del modelo. La conceptualizacién de
Ardila es util y por 1lo tanto en este escrito se usan dichos
conceptos pero adaptados mds concretamente a 1lo que seria el
modelo para una entidad de investigacién con un alcance vertical
Yy horizontal de su estructura y por supuesto en su relacién con
el medio externo.

4.1. CONTEXTO EXTERNO DEL MODELO

El medio externo del modelo institucional puede verse de
diversas maneras. Entre ellas, dos surgen apropiadas para
efectos de concebir el modelo y plasmarlo a nivel de entidad y su
sistema de estructura y organizacién. Una es la situacién actual
pero sobre todo 1las perspectivas futuras estableciendo por
ejemplo, como marco de tiempo, la década del 90 y el contexto
socioeconémico y tecnolégico en el cual se ubicara la entidad de
investigacién. En otras palabras, que va a ser del pais como tal
en su desarrollo interno y 1las influencias externas y
consecuentemente como debera responder la entidad de
investigacién. La otra es desde el punto de vista de 1la
infraestructura institucional existente en el pais a nivel de
gobierno, mandos politicos, sector privado, sector agropecuario y
beneficiarios actuales y potenciales de 1la tecnologia, entre
otras.

4.1.1. CONTEXTO SOCIOECONOMICO Y TECNOLOGICO PERSPECTIVO

La Figura 3 muestra al instituto de investigacién
frente a una encrucijada de interrogantes de diversa indole
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anotando los mas relevantes a 1la naturaleza y compromisos del

mismo.

Si bien no se trata de que los estudiosos y forjadores

del modelo hagan un diagnéstico exhaustivo, ya que 1las hay
muchos, aunque quizds no todos con una visién futurista, ni un
tratado de perspectivas, si se justifica plenamente que dichos
individuos prevean como se configuraria el modelo para dar
respuesta a diversas situaciones buscando 1la tendencia
predominante o adoptando una posicién intermedia cuando ella
fuese del caso. Algunas de las situaciones de contexto relevante
de mirar, por lo menos con una década de perspectivas, son 1las
siguientes:

1.

2.

3.

Evolucién del conocimiento cientifico, tecnolégico y

técnico: El desarrollo de la biotecnologia, sensores
remotos; sistemas expertos; microelectrénica;
bioenergia informatica, empleados para la produccién de
innovaciones tecnolégicas agrarias. Ello tiene que ver
con el papel de la institucién y la modernizacién de la
investigacién.

Privatizacién v.s. Nacionalizacién de las actividades
agropecuarias en todo su contexto: (Inclusive del
conocimiento): Un estado con un papel de promotor e
impulsador de acciones para que el sector privado sea
el ejecutor, en contraste con un estado que se
responsabilize de cubrir, no solamente desde el punto
de planificacién y coordinacién, sino también de
ejecucién la mayoria de tareas para el desarrollo
agropecuario. Esto tiene implicaciones en cuanto a 1la
apertura del modelo hacia el medio externo.

Pais exportador v.s. Pais de consumo interno: Por 1la

naturaleza geografica, ecolégica y socioecondémica y el
tema del pais pueden darse ambas situaciones o una de
ellas preferencialmente. Ello influye en la seleccién
de productos, objetos de investigacién y en muchas
oportunidades analizar de lleno el proceso tecnolégico
agrario con el industrial.

Urbanizacién de la Poblacién v.s. Ruralizacién: Esta
situacién tiene muchas implicaciones en cuanto a 1la
clase y uso de la tecnolgia, la participacién en el
modelo de grupos representantes de los usuarios de 1la
tecnologia, la movilizacién de recursos del sector
agropecuario a otros, etc.

Pais de productores campesinos v.s. Empresariales:
Dependiendo de 1la tendencia y su intensidad un pais
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donde imperan los pequefios productores en mas del 50%
de la tierra y ademds, de 1los propietarios y es
heterogéneo desde el punto de vista agroecoldgico,
implica un modelo institucional especial; por ejemplo,
es la parte de organizacién y ejecucién de la
investigacién, la fase en fincas debe ser muy intensa.
A su vez, 1los productos a cubrirse con el modelo de
investigacién y el tipo de tecnologia a generarse
cambian en relacién con un contexto diferente, por
ejemplo, pais de productores empresariales y vinculados
a la agroindustria.

Expansién, v.s. Contraccién de la  productividad
agraria: Tiene relacién con 1las inversiones en
investigacién, tamario insstitucional, tecnologia
intensiva vs. extensiva; ahorradora de insumos y en
general grado de prioridad en relacién a otras
actividades y otros sectores del pais.

Pais agricola y/o pecuario y/o forestal: Por 1lo
general en los paises se presentan 1los tres sectores
con porcentajes relativamente importantes en el uso de
la tierra y 1la composicién agraria del pais.
Cualquiera que sea la tendencia es necesaria analizarla
en funcién de los objetivos, funciones, organizacién y
demas recursos del modelo institucional. Varios paises
tiene por uso de tierra y cobertura mayor vocacién
forestal que 1la expresada en las inversiones Y
organizacién de la investigacién.

Desarrollo Universitario de Investigacién basica
fuerte v.s. débil: Dependiendo de 1la situacién
especifica del pais, puede decidirse que el modelo
institucional de la entidad realize principalmente una
sola clase de investigacién; por ejemplo, aplicada y
adaptativa si el sector universitario agrario esta bién
desarrollado y suple la investigacién bacico o béasico
orientada. Otro 4ngulo de esta situacién seria el
determinar realizar investigacién en ciertos rubros vy
compartir responsabilidades con el sector
universitario.

Grado de disponibilidad real de recurso de factores de
produccién: Esta reflexién es explicativa por si misma
en cuanto a 1la disponibilidad y proporcién de 1la
tierra, el capital y el trabajo, segin las distintas
condiciones que ocurren en los paises y en la nacién
como un todo cuando su tamano es pequefio.
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Situacién __ Global de la  Financiacién de la
Investigacién: La financiacién de 1la investigacién
dentro de un contexto global internacional esté&
compuesto por muchos paises y agencias, algunas de las
cuales tienen 1las funciones bancarias y otorgan
préstamos. A nivel mundial se destaca el Grupo de
Consultivo Internacional para 1la Investigacion
Agricola, representada por 13 centros internacionales.
Paralelamente al Grupo Consultivo se esta creando otros
centros insternacionales. Sobre este punto los
forjadores del modelo deben estar bién enterados vy
reflexionar la articulacién del mismo con el estamento
internacional para conocer la clase de investigacién vy
responsabilidades en términos de productos, grado de
complementariedad; participaciénc a nivel del sistema
internacional; el compartir responsabilidades o no
internacionales o simplemente buscar el apoyo técnico
respectivo.

Mercado mundial de alimentos: Oportunidades bajo un
marco apropiado de politicas, uso de 1la tecnologia e
inversién de capital, de participar con productos
tradicionales y sobre todo no tradicionales en el
concierto de 1la oferta de alimentos sobre todo para
aquellas naciones cuya relacién e importancia del
sector agropecuario no sea de la magnitud de como es el
caso de LAC y sean productoras de otros bienes y
servicios necesarios para 1la sociedad. Aunque es un
tema principalmente de politica de 1los paises, es
conocido que la tecnologia otorga ventajas
comparativas.

Cooperacién reciproca horizontal: Las necesidades
tecnolégicas son similares entre 1los paises de LAC,
sobre todo al examinar regiones de paises vecinos;
este seria el caso del llamado Cono Sur, 1la Zona
Andina, Centroamericana, el Caribe. El modelo
institucional debe mirarse bajo el contexto de 1la
existencia actual o potencial de dicha cooperacién vy
las estrategias y mecanimsos para favorecerla Y
participar activamente en ella.

Tenencia de la tierra: Propietarios v.s. otros
sistemas: Entre los factores de produccién la tierra
se constituye en la base de asentamiento de la misma vy
existen diversas formas, que predominan seguin cada pais
y dentro de los mismos. La clase de productos, 1la
tecnologia que se genere Y por supuesto
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otros mecanismos de apoyo a 1la produccién deben
estudiarse con cuidado en relacién con el pais al cual
servird el modelo con el propésito de facilitar 1la
adopcién de  tecnologia Y no crear conflictos
innecesarios producto de innovaciones tecnolégicas que
vayan a contravenir abiertamente 1la situacién real de
tenencia vivida por los paises. Al igual que para
otras situaciones, las medidas de politica agraria de
los gobiernos daran orientaciones para analizar el caso
de la tierra en funcién del modelo de investigacioén.

Centralizacién v.s. Descentralizacién a nivel de
gobierno: Dependiendo de la naturaleza politica del
pais; los propios programas de desarrollo y la
concepcién del estado y su evolucién por los dirigentes
Y en general los aspectos socio-culturaales, se
concebird el modelo institucional con un criterio
centralista o regional o local. En LAC cada dia se
observa mads la tendencia hacia el segundo de 1los
caminos planteados y por ello el modelo debe responder
en igual forma. Sin embargo de nuevo esto debe
analizarse cuidadosamente para no ir contra corriente,
cualquiera que sea la situacién y con ello disponer de
un modelo institucional ineficaz y alejado de 1la
realidad nacional.

Un andlisis mas exhaustivo del entorno externo al modelo
institucional comprenderia entre otros, los siguientes temas:

Comportamiento del ambiente econémico internacional.
Mercado (Demanda-oferta) mundial de alimentos.

Sistema global de financiacién de 1la investigacién
agricola.

Perspectivas del desarrollo tecnolégico agricola y
extrasectorial

A nivel del pais los considerandos con visién perspectiva
estarian cubiertos por los siguientes temas:

El marco macroeconémico de la agricultura del pais.
Andlisis socioeconémico del sector agropecuario.

Incluiria: cCultivos principales y especies animales;
drea sembrada y utilizada; oferta por cultivo; costos
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de produccién; precios al productor; indicadores de
desempernio agricola.

Dentro de este andlisis seria importante conocer el
comportamiento actual y potencial de la productividad; expansién
de la misma; el cambio tecnolégico.

- Diagnéstico global tecnolégico del sector agropecuario.
- Andlisis de los factores de produccidn.
- Recursos de tierra, capital y humano.

El anadlisis actual y perspectivo de estas situaciones, por
lo general escrita en muchos documentos, no debe conducir a
tratados complejos sobre la materia porque si bien son
interesantes cuando ellos se produzcan habran pasado las
oportunidades y momentos estratégicos para hacer cambios del
modelo de investigacién sequn las circunstancias politicas y
ambientales. Ello puede suplirse con 1la participacién de
"Bibliotecas humanas ambulantes", de Estadistas cuyo conocimiento
del sector agropecuario sea amplio con el propésito de que
desarrollen una visién futurista en el proceso de gestacién del
modelo. El1 insumo propio de 1los investigadores biofisicos vy
socioeconémicos presentes en la entidad de investigacién es
importante pero también es util el invitar expertos presentes en
el mercado externo de cerebros a nivel nacional e internacional.
Lo que se pretende es que el insumo de perspectiva se de en 1la
mayor forma posible y de manera oportuna y eficaz. Practicamente
el ejercicio se convierte en 1la formulacién de un PLAN
ESTRATEGICO GLOBAL, de tal manera que ideas presentadas sobre
puntos a reflexionar deben ir al final coherentemente organizadas
para dar una orientacién del enfoque tecnolégico y su desarrollo
Yy como herramienta para producirlo se estaria entonces
constituyendo el modelo institucional de la investigacién.

4.1.2. INFRAESTRUCTURA INSTITUCIONAL EXTERNA

El medio externo al modelo institucional de
investigacién se debe analizar desde el punto de vista de 1la
articulacién, via integracién, complementariedad o
intercomunicacién con 1la infraestructura institucional vy
organizacional presente en el pais tanto gubernamental como
privada,, nacional e internacional, sectorial y extrasectorial.
Se puede clasificar 1los grupos institucionales de mayor
importancia para la interaccién del instituto de investigacién de
la siguiente manera (Figura 4):

- Sector politico ideolégico partidista.
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Sector qubernamental: Subsectores agricolas,
pecuarios, forestal; Subsectores de planificacién
nacional, regional y finanzas; Subsector de ciencia y
tecnologia; Subsector de ciencias de 1la Educacién;
Subsector de conservacién del medio.

Sector privado agroindustrial: Nacional Y
transnacional

Sector Internacional: Centros internacionales del
grupo consultivo; Otros institutos internacionales:
agencias donantes de otros paises; otras agencias
internacionales donantes; paises vecinos y no vecinos
para cooperacién reciproca.

Sector educativo: Universidades estatales y privadas.
Sector de la Transferencia de Tecnologia y Extensién:
Institutos e individuos como agentes de cambio.

Sector  Ecoldgico: Instituciones, organizaciones,
fundaciones, Programas y Proyectos de Conservacién

involucrados en estudios, manejo y conservacién del
medio ambiente.

Sector beneficiario: Productores de alimentos y
materias primas; productores de insumos; servicio de
extensién; consumidores; comunidad cientifica.

Sectores extrasectoriales: Industria, energia,
mineria, manufactura.

Sector de la Cosmobiotecnologia: Es muy probable que
con el avance de la era especial se desarrollen una

serie de investigaciones deindole Dbiolégico y
fisicoquimico en un ambiente de cero gravedad u otras
condiciones planetarias, lo cual podria traer varientes
interesantes para 1la produccién de nuevos tipos
superiores o diferentes por lo menos, de plantas y
anivales. hasta el presente la cosmobiotecnologia no
existe, 1o que implica un especio libre de articulacién
del modelo de invesigacién seqin se muestra en 1la
Figura 4. El mensaje que se quiere dar es que si bien
la articulacién con el medio externo es importantes,
asi como los planes y prioridades son importantes para
generar tecnologia con el criterio de wutilizacién,
también lo es que haya un "espacio" sin fronteras o
compromisos dentro del modelo que ©permita 1la
creatividad de los cientificos, penetrar en lo
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desconocido Y generar nuevos conocimientos.
Posiblemente este seria el "espacio" para proyectos de
investibacién basica o basico-orientadora aplicable a
modelos institucionales avanzados de los paises que
consideren aportuno realizar los mismos.

Los sectores mencionados y algunas de las instituciones son
obvias de por si para efecto de las articulaciones con 1la
institucién de investigacién. La reflexién mas importante radica
en como el modelo diferencia su conducta y adecia su estructura,
organizacién y desarrollo de actividades para que dicha
articulacién sea mas fructifera. Asi por ejemplo, una
organizacién de 1la investigacién por productos facilita 1la
participacién de los gremios y de la agroindustria, mientras que
por disciplinas permite una mejor interaccién de los estamentos
de ciencia y tecnologia o del sector privado nacional y
transnacional interesado en el proceso de fabricacién y
comercializacién de insumos. Una dual, o sea programas de
especies y disciplinas facilita la permeabilizacién de la entidad
en relacién con el medio pero demanda mayores recursos y
esfuerzos de gestioén.

4.2 CARACTERISTICAS INTERNAS DEL MODELO

La respuesta a 1los planteamientos de articulacién de
los medios externos e internos de un modelo no es facil; sin
embargo, el segundo depende mucho del primero pera también tiene
su propia conducta y organizacién. Para el efecto, se presentan
varios elementos estratégicos que pueden contribuir al propdsito
de un modelo con un adecuado desarrollo interno y el facilitar su
interaccién con los elementos de medio externo. Dichos elementos
son numerosos identificdndose tan solo los principales con una
corta discusién sobre ellos relevando sus mas rasgos relevantes:

4.2.1. FUNCIONES Y LA ESPECIALIZACION DEL MODELO:

El proceso tecnolégico, como instrumento para
resolver problemas o limitantes de la produccién, involucra las
etapas de investigacién (generacién, validacién, ajuste);
transferencia de tecnologia y mecanismos de apoyo a la adopcién
(asistencia técnica, crédito, comercializacién, control de
calidad de insumos, tenencia de tierras, infraestructura fisica,
etc.). Pueden darse 1los extremos de establecer un modelo
altamente especializado y solo de investigacién cientifica;
también se puede dar el extremo de un modelo muy amplio que
involucre, ademas de la generacién Y transferencia, los
mecanismos de apoyo a la produccién; este Ultimo resulta
tentador cuando el tipo de agricultura es minifundista de
pequenios campesinos y se quiere acortar la brecha entre 1la
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deteccién del problema, su solucién y 1la adopcién. Cualquiera
que sea el caso debe evitarse, por un lado, el modelo aislado,
totalmente especializado y altamente productivo en ciencia pero
no en tecnologia ni mucho menos apropiado a mejorar técnicas
especificas usadas tradicionalmente por los productores. Por
otro 1lado, tampoco es adecuado caer en el gigantismo
institucional y pretender contribuir, dentro de un solo modelo,
con el cubrimiento de todos 1los componentes del proceso
tecnolégico ya que el mismo se convertiria en
pluriorganizacional, "multiclientelacional" y demandaria un apoyo
muy complejo tanto de gestién como de administracién.

En cuanto a 1la clase de investigacién del modelo se
podria hacer un andlisis muy exhaustivo; sin embargo, utilizando
una categorizacién sencilla, es decir, en basica,
basico-orientada, aplicada y adaptativa, es posible que el modelo
abarque a todos ellos pero igualmente surgen complejidades no
deseable. Por ejemplo la organizacién, administracién vy
clientela especifica son muy distintos para 1la investigacién
bdsica que para la adoptativa. Dada las condiciones econémicas
de la regién de LAC y la evolucién del conocimiento cientifico y
el desarrollo, las innovaciones técnolégicas, el modelo
institucional de la entidad estaria concentrado a 1la
investigacién basico-orientadora y aplicada, siendo esta ultima
la tendencia mds general para casi todos los paises de la regién.
De hecho casi se puede afirmar que a nivel del tradicional
instituto publico de investigacién de LAC no se desarrolla
investigacién basica. Lo que sucede es que aun lo aplicado puede
ser altamente complejo y el modelo puede abarcar 1lo
basico-orientado, uno aplicado sofisticado y aquello aplicado

sobre manejo que no estd adicionado conocimientos de tipo
cientifico.

En Latinoamérica se han dado varios tipos de
instituciones sequin las funciones; parece que lo mas viable es
articular en un solo modelo los procesos de generacién y
transferencia de tecnologia tendencia que estd acogiendo alguna
parte de las instituciones de investigacién como mas adelante se
analizard. El propésito es combinar un grado de especializacién
racional sin alejar del modelo a sus beneficiarios involucrando
como clientes de atencién a los usuarios intermediarios (agentes
de cambio) ante la imposibilidad de llegar con la transferencia
directamente a todos y cada uno de los usuarios de la misma. El
Cuadro 1 muestra la distribucién de algunos modelos
institucionales de LAC sequn el grado de especializacién en.
relacién con las fases del proceso tecnolégico. En la medida que
el modelo cubra mas funciones tendr& mayor diversidad de usuarios
Y clientela y por ende mas complicada serd su organizacién y
sobre todo su estilo de direccién, como el caso del ICA de






CUADRO 1

EMBRAPA (Brasil)| INTA (Argentina) ICA (Colombia)
INIAP (Ecuador) INIA (Chile) FONAIAP
IDIAP (Panami) IBTA (Bolivia) (Venezuela)

ICTA (Guatemala)| ICAE (Paraguay)®

INIAA (Perui) MODELO MINISTERIAL
MAG (Costa Rica)
MODELO MINISTE-

TERIAL
SRN (Honduras:;
Uruguay)
PRINCIPALMENTE INVESTIGACION Y INVESTIGACION,
INVESTIGACION Y| TRANSFERENCIA Y/O TRANSFERENCIA,
DIFUSION EXTENSION FOMENTO, OTROS

* Instituto de Investigacién y Extensién Agropuecuaria.
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Colombia. En estos casos un andlisis ex ante, de impacto
arrojaria luces sobre que es mds beneficioso si una
especializacién altamente productiva y eficiente o una no
especializacién pero siendo el modelo mids eficaz, es decir con
mayor responsabilidad en cuanto a realizar ejecutorias de todo el
proceso tecnoldégico y por ende tener mayor diversidad de
cubrimiento de las necesidades de sus usuarios.

4.2.2. NATURALEZA JURIDICA:

Un modelo institucional que de acuerdo a 1la
constitucién y leyes del pais combine a nivel de la entidad 1las
caracteristicas deseables de los sectores publicos y privados es
muy aconsejable. El caso de EMBRAPA en Brasil, siendo una
empresa estatal tiene ciertas flexibilidades que 1le permite
administrar recursos estilo sector privado. Otros institutos
como el INIFAP de México tiene cardcter FIDEICOMISARIO para
captar ciertos recursos. De todos, la experiencia sefiala que en
los paises latinoamericanos mientras el modelo estd mas separado,
aunque no desconectado, del ambiente ministerial
publico-politico, mayor tender4d.a ser su autonomia asi hayan
otros factores que no lo permitan del todo, como de hecho es 1la
propia naturaleza publica. La idea es obtener agilidad vy
flexibilidad para efectuar 1los procesos de investigacién
biofisicas; motivar la inversién privada externa, disminuir su
vulnerabilidad a 1la politiqueria; mejorar 1la captacién de
recursos, generar los propios y asignar oportunamente los mismos
con destinos a proyectos especificos y sobre, para todo
desarrollar de politica de recursos humanos que evite la
migracién, hoy tan notoria y detrimente en 1los modelos de
investigacién del LAC y que bajo el esquema publico es dificil de
detener. Todo esto obedece a que 1la tan necesaria y deseada
modernizacién y desburocratizacién del estado no se da todavia
en la regién.

4.2.3. S8ISTEMA DE POLITICAS:

El modelo debe contener un mecanismo de fijacién
de politicas de investigacién y transferencia de resultados
mediante un proceso que integre el disefio y planteamiento
oportuno de alternativas para la toma de decisiones sobre las
lineas de accién de la entidad en el corto y mediano plazo. Al
interior del modelo debe constituirse un ente de planificacién
para interpretar las politicas y planes de gobierno, la situacién
social econémica, politica, tecnolégica y productiva del pais.
Este ente asesorard a la Direccién de 1la institucién y a 1las
dreas técnico-cientificas y administrativas debiendo integrar
esfuerzos de planificadores, decisores, ejecutores cientificos,
administrativos para definir 1los principales instrumentos de
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politica las cuales se pueden circunscribir a estos tres: a)
Doctrina; b) Planificacién estratégica global y c) Medidas de
politicas expresadas en actividades de ejecucién.

4.2.4. DIRECCION SUPERIOR:

La composicién de la direccién superior o consejo
de direccién tiene como misién definir politicas y la orientacién
general de la institucién tanto en materia de actividades vy
autorizacién de gastos. Su composicién en cuanto a nimero y
representatividad de los miembros debe ser tal que facilite 1la
tan mencionada necesidad de articulacién del modelo a nivel de su
medio externo. La presencia de destacados elementos de 1la
comunidad beneficiaria y de su influencia politica y financiera
seri deseable. En tal sentido dicha composicién debe combinar
posiciones ex oficio del nivel gobierno, sin que su nimero sea
excesivamente mayor que el de aquel que representan vinculos
estrechos con la sociedad a nivel cientifico, de productores,
sector financiero, sector agroindustrial. La naturaleza juridica
definirid mejor la clase de Direccién Superior que debe tener el
modelo. En ello es digno de reflexionarse el caso del INTA,
donde el presidente del Consejo tiene asignacién de tiempo
completo para orientar y articular la entidad con su medio
externo y a apoyar a la Direccién Ejecutiva del instituto.

4.2.5. PLANIFICACION OPERATIVA - EJECUCION:

El enfoque de una planificacién operativa unida al
sistema de ejecucién es deseable para que el disefio de planes no
vayan de arriba hacia abajo sino 1lo contrario y quizas lo mejor
sea en un equidistante o punto intermedio. Su dimensién debe ser
prospectiva y estratégica definiendo planes de mediano plazo (4-6
afios). A su vez, el proceso debe preveer una programacién en el
corto plazo para orientar la ejecucién de actividades anual o
bianualmente. El sistema de planificacién-ejecucién debe tomar
en cuenta el nivel local y su interrelacién con el regional vy
esto con el nivel nacional. El1 sistema se considera como el
cerebro del modelo institucional de 1la entidad porque no solo
articula internamente los movimientos de ejecutores
técnico-cientificos, administrativos y planificadores sino que
provee herramientas para vincular a 1la institucién con el medio
externo.
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Dentro del proceso de planificacién-ejecucién de
la investigacién y transferencia, las actividades de seguimiento
y evaluacién ubican las etapa de monitoria evaluativa, a nivel de
la marcha del mismo proceso y después de este. Los objetivos
finales a evaluar son el uso de insumos, 1las actividades,
realizaciones y el impacto del modelo institucional como un todo
y de cada uno de sus instrumentos: Doctrina, planes, programas,
proyectos, subproyectos y experimentos como lo sefialan Alarcén y
Chaverra (2). En sintesis el modelo debe preveer que los
instrumentos en si, como también el proceso de
planificacién-ejecucién y sus etapas, son objeto de la actividad
de seguimiento y evaluacién de la investigacién agropecuaria. El
modelo debe estar diseflado para evaluar 1la consistencia tanto
interna como externa a los instrumentos del mismo. La
realizacién de la primera de dichas evaluaciones conlleva a ver
si existe coherencia entre objetivos y estrategias de un
instrumento de politica de mayor jerarquia que lo contiene; es
decir de experimento a Proyectos, a Programas, a Marco
Orientador, de Plan, a Doctrina. La evaluacién de consistencia
interna seffala el grado de coherencia y articulacién entre
recursos, actividades y productos y de estos con los objetivos
generales y especificos y de esta con el problema a resolverse a
través del modelo.

4.2.6. ESTRUCTURA Y ORGANIZACION OPERACIONAL:

La estructura del modelo debe tener un alcance
vertical estableciendo claramente 1los niveles nacionales,
regionales y locales. A su vez, horizontalmente implica abarcar
tanto las Jrbitas ejecutoras técnico-cientifico como de apoyo
técnico y operativo o administrativo. Es frecuente ver modelos
institucionales de investigacién muy ricos en estructuras vy
organizaciones nacionales y centrales pero muy pobres en su
dimensién regional y mas todavia a nivel local, careciendo asi de
un disefiado para una articulacién apropiada con los procesos de
divulgacién de tecnologia, desarrollo rural, programas de
produccién y en general con el ambiente local. Ootro aspecto
relevante en la organizacién del modelo es la ubicacién correcta
de las unidades de apoyo administrativo y operativo en su
relacionamiento y @participacién interactiva con 1la parte
técnico-cientifico. Estas unidades deben concebirse estructural,
funcional y organizacionalmente como un apoyo y no convertirse en
la razén de ser de la institucién; su papel y ubicacién espacial
dentro del organigrama tiene que ser muy cuidadosamente estudiada
para evitar colisién de competencias sobre, todo en una sociedad
donde imperan 1los cientificos cuya formacién vy capacidad
intrinseca de cuestionamiento por 1la propia naturaleza de su
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trabajo conlleva a no aceptar rigideces administrativas, ni mucho
menos un papel jerdrquico de la administracién.

4.2.7. ORGANIZACION DE LAS ACTIVIDADES DE INVESTIGACION:

Un dilema que enfrenta la organizacién de
investigacién bajo el concepto de modelo institucional, es decir
un medio interno arménico e interactuante en el medio externo, es
la organizacién del primero, bien por programas de productos, o
por programas de disciplinas o por centros por producto o grupo
de productos o por centro, disciplinas y ecosistemas. Cualquiera
de tales divisiones organizacionales es valida, y por supuesto
la combinacién de algunas de ellas, sequn lo requiera el pais.
Sin embargo, es importante considerar lo siguiente: si el modelo
debe responder por 1la investigacién aplicada para muchos
productos y con un alto grado de especificidad 1local, no sera
viable tener tantos programas como especies haya y dentro de
ellos equipos multidisciplinarios muy completos en calidad vy
cantidad. Quizds, un unico caso en Latinoamérica, bastante
exitoso, es el de EMBRAPA, el cual combina las diferentes formas
de organizacién pero su énfasis es la de programas por producto
con una aceptable masa critica de investigadores. La
organizacién por producto facilita la asignacién gubernamental de
recursos a programas de alta sensibilidad social, como son
aquellos de la canasta familiar; a su vez en la entidad también
se estimula 1la participacién del sector productivo. En
contraste, un modelo de indole netamente disciplinario es viable
para el desarrollo de la ciencia y para incorporar nuevos avances
en tecnologia pero no resulta facil de articular con los gremios
globales de la produccién de cultivos y especies animales aunque
si con aquellos de insumos. Los dos extremos no son
aconsejables, aunque la relacién de uno u otro sistema dependera
del pais y sus proyecciones. Si bien un modelo organizado por
productos gana aceptacién mds facil y rdpidamente por parte de la
sociedad, si no tiene suficientes recursos, sobre todo humanos,
puede no tener una fuerte base interdisciplinaria e inclusive ser
débil en cuanto a su base cientifica y en un tiempo relativamente
corto no aprovechar el acelerado desarrollo cientifico y
tecnolégico que se experimentard en la década del 90, ya evidente
desde ahora.

Una organizacién dual por producto y disciplinas,
pareceria ser la mis viable para afrontar los diversos vaivenes
politicos y econémicos de la vida institucional de los paises en
desarrollo siempre y cuando no involucre las dificultades de 1la
organizacién matricial cuando se establecen jerarquias duales
competitivas por los mismos recursos y acciones similares. Sin
embargo, hay que reconocer que en ella, de una parte 1los
programas Yy proyectos por especies sensibiliza mas a los
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apropiadores de recursos y forjadores de planes de produccién por
producto, articulando asi la entidad cientifica con el medio
productivo. A su turno los programas de disciplinas, adem&s de
contribuir a un desarrollo cientifico agropecuario de caracter
orientado, son m&s permanentes en la institucién; adem&s, en un
futuro inmediato, con el mayor grado de desarrollo revolucionario
de la ciencia y la creciente tendencia de la privatizacién de 1la
misma, viabilizar& el vinculo del sector privado productor de
insumos a la investigacién. Lo anterior conlleva a reflexionar
sobre la necesidad de que el modelo debe estar m&s preparado a
afrontar tales desafios cuyo limite no es regional, 1local o a
nivel de rubro sino que est& en la frontera del conocimiento
universal. Utilizando la clasificacién de la investigacién y 1la
organizacién de la misma bajo el concepto de los tres estémagos,
hecha por Lindarte (15), seria aconsejable que el modelo
institucional para 1la entidad publica nacional como ya se
mencioné, correspondiera al segundo estémago; es decir, aquel
que combina elementos y estrategias y por ende mecanismos de
estimulacién para la ejecucién de la investigacién aplicada de
amplio espectro con énfasis a nivel de producto o regién también
basico-orientada identificada por las disciplinas tradiconales y
dreas de las ciencias bioldégicas.

4.2.8. ARTICULACION INVESTIGACION-TRANSFERENCIA DE
TECNOLOGIA:

En la seccién 4.2.1. se mencioné la conveniencia
de incluir en un mismo modelo actividades de 1los procesos de
generacién y transferencia de tecnologia. El1 alcance de esta
iltima actividad puede ser muy grande e ir desde la expedicién de
un resultado y su simple puesta en conocimiento del publico,
pasando luego por 1los caminos de la difusién y divulgacién de
tecnologia orientada hacia grupos de usuarios, hasta una
asistencia técnica directa, la cual conlleva el proceso
ensefanza-aprendizaje y es acompaifiada de otros elementos
importantes para la sociedad rural, como se hace para el pequefio
productor campesino. Al afadir al componente tecnolégico u otros
no agropecuarios y hasta de politica, podria entrarse al terreno
de la extensién agropecuaria.

Tomando en cuenta la integracién,
complementariedad y afinidad entre los procesos de investigacion
Y transferencia, se recomienda que el modelo institucional
comprenda Yy articule las funciones de investigacién con
actividades de difusién o divulgacién de tecnologia. Es muy
importante destacar, para efectos de incorporar dentro de un
mismo modelo las dos actividades, que quien realiza 1a
investigacién, sobre todo en las fases de validacién y ajuste,
también realiza divulgacién y quien transmite la tecnologia y 1la
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ensefia también requiere del dominio del conocimiento generado,
ejecutando parte de 1la investigacién. Por ende, quien hace
divulgacién debe participar en el proceso de investigacién, por
lo menos, en la fase de planificacién y en lo posible en 1las
etapas finales del mismo. Por otro 1lado, 1la integracién y
retroalimentacién, tan necesaria, se da por establecida cuando se
reinen estas dos actividades, sin necesidad de buscar otros
mecanismos complejos de integracién, consumidores de wmucha
energia y tiempo y con una resultante de ineficiencia como ha
ocurrido en alqgunas instituciones (Figura 5).

4.2.9. ESTRATEGIA FINANCIERA

El modelo institucional al ser abierto y
articularse con los diversos estamentos del medio externo podra
desarrollar acciones con un mayor sentido de servicio a una
clientela que participa e interactuia en las acciones del modelo.
Por otra parte, un aspecto vital como es el de financiacién,
puede ser m&s favorablemente resuelto que bajo las condiciones
de un modelo cerrado, aunque ello implica m&s compromisos vy
respuestas a cuestionamientos no sélo técnicos sino de tipo a
auditoria. De todas maneras, la idea central es que el modelo
debe ser concebido tan bien bajo un criterio de
cuasi-autofinanciacién, con recursos financieros de diverso
origen: gubernamental, privado; nacionales e internacionales y
con acceso a créditos externos e internos; recursos propios vy
hasta rentas atadas.

El modelo institucional de la entidad también debe
tener capacidad de generar recursos propios bajo sistemas
administrativos y comerciales rentables y eficientes por la venta
de productos institucionales de diversa indole. Asi mismo, tener
capacidad de captar y utilizar eficientemente donaciones y
aportes directos en dinero o especie para actividades de
investigacién y divulgacién de tecnologia que hagan personas
naturales o instituciones de caracter nacional o internacional.

Con base a 1la mayor participacién del sector
privado y a su interés por desarrollarse tecnoldégicamente pueden
surgir acciones conjuntas y por lo tanto el modelo debera
mostrar capacidad de desarrollar investigaciones especiales bajo
un sistema de contratacién y ejecucién del gasto que permita
obtener recursos importantes para la ejecucién de las actividades
plasmadas en dichos contratos y otras de la institucién. Por
otra parte, en 1la década del 90 deberd incrementarse la
denominada estrategia de "emprendimientos conjuntos" entre 1la
institucién nacional y el sector privado para 1la produccién
especifica de algunas innovaciones tecnolégicas apropiables por
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el sector privado que requieran cierto grado de especializacién y
recursos costosos y sofisticados.

5. ALGUNOS8 CONDICIONANTES DE UN MODELO INSTITUCIONAL
EXITO80

El tema de modelo institucional es complejo pero digno de
abordarse concienzudamente si un pais y su gobierno desean tener
un sector agropecuario altamente tecnificado m&xime si el mismo
contribuye substancialmente al crecimiento econémico del pais.
La gran variedad de aspectos que atafien al modelo institucional,
como se ha conceptualizado en este escrito, conllevan a una serie
de conclusiones reflexivas para que dicho modelo cumpla con su
funcién ante 1la sociedad, 1las cuales se destacan en los
siguientes parrafos.

1. Entre mas importante sea el sector agropecuario para un
pais, mayor atencién 1le prestaradn los gobierno y 1los
forjadores de politicas. A su vez, cuando las bondades
de la agricultura se ven vulnerables y por ende en
peligro la produccién agropecuaria y se presenta una
escasez de comida o precios altos de la misma, hay un
efecto social en el pais y a su vez, aumenta la demanda
por un sector agropecuario mas productivo y eficiente.
En consecuencia, una de 1las principales alternativas
para solucionar la problemdtica ser& disponer de una
adecuada tecnologia y por ende de un sistema fuerte de
investigacién y transferencia de tecnologia; es decir,
la tecnologia ser& importante como instrumento de
politica y atraerd 1la atencién de diversos sectores.
Por lo tanto, el modelo institucional debe ser capaz de
captar la situacién reinante e interiorizarla mediante
un apropiado "proceso osmético " cuya membrana sea
permeable a condiciones del medio externo. Asi, el
modelo debe tener apropiados instrumentos de
planificacién para transformar las necesidades sentidas
en el medio politico y productivo externo en metas
cientificas y tecnolégicas y de los logros itiles a 1la
sociedad.

2. Est4 terminandose una época que ha perdurado por 25 a
30 aflos y es la del instituto de investigacién publico,
como ente monopolizador del conocimiento cientifico y
su generacién en el sector agropecuario, para pasar a
concebirse un modelo institucional donde la entidad es
parte de un sistema y mejor nicleo del modelo
institucional. El modelo institucional en su ambiente
externo, quieralo o no, tendrd dependencia de otros
estamentos y si ello no se administra apropiadamente, y
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la entidad no articula el medio politico, el productivo
agropecuario, el de beneficiarios, el cientifico, el
educativo, el privado, el nacional e internacional y en
general los actores del contexto socio-econémico intra
y extra sectorial, el efecto del mismo no ser& exitoso
Y 1la relacién beneficio versus el costo de las
inversiones en investigacién no tan bondadosos, por
causa de la misma "produccién" de tecnologias.

La constitucién del modelo institucional debe responder
a los problemas reinantes pero debe ser a su turno
estratégico y de perspectiva. Debe imaginarse como
seri el pais y el mundo externo que lo rodea en el
futuro, exponiendo a los miembros del modelo a nuevas
experiencias oportuna y eficazmente sin esperar obtener
diagnésticos demasiados precisos y completos, pero
producidos después de que "suene la campana" es decir,
cuando las soluciones tecnolégicas del pais escapen al
accionar del mismo. Algunos tendencias a verificar por
los estudiosos y forjadores del modelo, con visién
futurista, serd&n los siguientes: Un pais con: a) més
poblacién urbana o rural; b) m&s agricultura campesina
o empresarial; c) un estado m&s participativo directo
o m&s promotor o impulsador; d) mayor grado de
"nacionalizacién o "privatizacién"; e) dependencia de
mercado externo o interno; f) intercambio o evolucién
del conocimiento cientifico y tecnolégico; g)
conservacién del ambiente y uso de recursos naturales;
h) expansién o contraccién de 1la productividad
agropecuaria; sustentabilidad o variabilidad con
crecimiento negativo de 1la produccién agropecuaria.
Estos y muchos otros aspectos son temas de reflexién de
amplio espectro.

El modelo, en su constitucién y organizacién, debe
preveer que la adopcién de tecnologia es una decisién
que los usuarios de 1la misma toman combinando otros
factores sociales y econémicos y que afectan el grado
de recompensa. Estos factores son miltiples y de
diversa indole y por 1lo tanto el modelo debe estar
preparado para tener vinculo y articulacién no sélo
para realizar sus propias tares sino para evaluar el
impacto de las mismas y sus consecuencias (Figura 6).
Con ello no solamente se analiza la coherencia del
modelo en todo su contexto, recursos y resultados sino
que se valora el como, con que, cuando y para quien es
adecuado y si 1los procedimientos, métodos y técnicas
facilitan 1la obtencién de resultados confiables,






FIGURA 6

DINAMICA Y RETROALIMENTACION DENTRO DEL
MEDIO EXTERNO AL MODELO INSTITUCIONAL DE LA
INVESTIGACION Y TRANSFERENCIA EN LA FASE PRIORIZACION
DE LIMITANTES - ADOPCION Y CONSECUENCIAS DE LA
TECNOLOGIA AGROPECUARIA

MIDELO INSTITUCIONAL
DE INVESTIGACION Y

TRANSFERENCIA TEQNOLOGICA
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econémicamente factibles y socialmente viables. Ello
ayudard a retroalimentar al modelo para los ajustes y
modificaciones a que hubiere lugar.

El modelo debe tener una estructura organizacional tal
qgue sea coherente y arménica con la situacién del pais
y sus caracteristicas mirdndola en un ma&ximo posible
con visién perspectiva. En Latinoamérica, continente
de paises en desarrollo y de <cambios fuertes
sociopoliticos, el modelo institucional debe ser
flexible y adaptable a tales modificaciones, buscando
preservar al méximo los requisitos de la investigacién
como son: trabajos en prioridades definidas, con
continuidad y recursos oportunos y apropiados asi como
con una adecuada masa critica humana cuyos miembros se
acerquen al maximo posible al concepto de excelencia.

El modelo institucional debe responder a los mandatos
de politicas de gobierno pero a su vez interactuar con
varias entidades publicas y privadas oportuna y
eficazmente. Un grado sustancial de descentralizacién
o desconcentracién del ambiente ministerial
gubernamental para el modelo es altamente deseable para
muchos paises de 1la regién sin que ello implique
volverse una rueda suelta. A su turno, el modelo
internamente debe mostrar igual tendencia al maximo
posible, a nivel de sus estructuras organizativas
centrales en relacién con las regionales y locales.

Un enfoque de trabajo dual por producto o programas de
especie y de disciplina, facilitando una metodologia de
trabajo multidisciplinario alrededor de los problemas
que afrontaran el modelo en materia cientifica y
tecnolégica, serd altamente deseable. El péndulo
sefialard el alcance de las tendencias hacia un lado u
otro, segin el grado de desarrollo del pais y 1la
participacién de otros actores importantes en el
desarrollo de ciencia y tecnologia a nivel publico y
privado.

El modelo en su concepcién y posterior desarrollo de
actividades debe incluir los procesos de investigacién
y transferencia de tecnologia, practicamente como uno
solo. Si el modelo tiende hacia la especializacién, la
transferencia abarcard fundamentalmente un proceso de
divulgacién de tecnologia. El éxito radicar4d en que
los proyectos y el recurso humano involucrado se
concientize de su papel como participante activo en
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ambos procesos seqgun las circunstancias y las diversas
etapas de desarrollo de proyectos y actividades.

La articulacién del modelo con el medio externo, ademéas
de servir para el desarrollo de actividades utiles a la
sociedad, también 1lo serd para obtener una adecuada
financiacién, desarrollando una adecuada capacidad
operativa y administrativa, teniendo en cuenta que 1los
recursos publicos para 1la investigacién cada dia son
mis escasos ante la diversidad de problemas y grandes
demandas de gastos que reciben los tesoros publicos de
los paises en desarrollo. El modelo institucional debe
concebir a la entidad como empresa para desarrollar y
manejarse como tal a sabiendas que cada dia mds estar4
sumergida en un mercado de

Finalmente, uno de los considerandos mds importantes es
que que el Modelo Institucional se debe a su recurso
humano que lo compone. Por una parte, a los usuarios
de la tecnologia para contribuir a mejorar su bienestar
socioeconémico. Por otra parte, a la sociedad en
general, resaltando en este caso a 1los consumidores
quienes usufructian 1los mejores - dividendos de 1la
investigaicién y también el modelo debe desarrollarse
para proporcionar mistica, motivacién y desarrollo
acompanado de bienestar a su propio recurso conformado
por personas directivas, cientificos y de apoyo
administrativo. Este aspecto se enfatiza ya que 1la
década del 90 debe corregir deficiencias de los modelos
en tal sentido sobre todo acrecentados en la década
actual y manifestadas entre otras cosas por una alta
migracién profesional y escalas salariales muy bajos.
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