


(QUEES EL IICA?

El Instituto Interamericano de Cooperacidn para la Agricultura (IICA) es el organismo espe-
cializado en agricultura del Sistema Interamericano. Sus origenes se remontan al 7 de octu-
bre de, 1942 cuando el Consejo Directivo de la Union Panamericana aprobd la creacion del
Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas.

Fundado como una institucion de investigacion agronomica y de ensefianza de posgrado pa-
ra los tropicos, el IICA, respondiendo a los cambios y a las nuevas necesidades del Hemisferio,
se convirtié progresivamente en un organismo de cooperacion técnica y fortalecimiento ins-
titucional en el campo agropecuario. Estas transformaciones fueron reconocidas formalmen-
te con la ratificacion, el 8 de diciembre de 1980, de una nueva convencion, la cual establecid
como los fines del IICA los de estimular, promover y apoyar los lazos de cooperacion entre
sus 31 Estados Miembros para lograr el desarrollo agricola y el bienestar rural.

Con un mandato amplio y flexible y con una estructura que permite la participacion directa
de los Estados Miembros en la Junta Interamericana de Agricultura y en su Comité Ejecuti-
vo, el IICA cuenta con una amplia presencia geogrifica en todos los paises miembros para
responder a sus necesidades de cooperacion técnica.

Los aportes de los Estados Miembros y las relaciones que el IICA mantiene con 12 Paises
Observadores Permanentes, y con numerosos organismos internacionales, le permiten canali-
zar importantes recursos humanos y financieros en favor del desarrollo agricola del Hemisfe-
rio.

El Plan de Mediano Plazo 1987-1991, documento normativo que sefiala las prioridades del
Instituto, enfatiza acciones dirigidas a la reactivacion del sector agropecuario como elemento
central del crecimiento econémico. En funcidn de esto, el Instituto concede especial impor-
tancia al apoyo y promocion de acciones tendientes a la modernizacidn tecnoldgica del agro
y al fortalecimiento de los procesos de integracion regional y subregional.

Para lograr esos objetivos el IICA concentra sus actividades en cinco dreas fundamentales
que son: Analisis y Planificacién de la Politica Agraria; Generacion y Transferencia de Tec-
nologia; Organizacion y Administracion para el Desarrollo Rural; Comercializacion y
Agroindustria; y Salud Animal y Sanidad Vegetal.

Estas areas de acciOn expresan, de manera simultdnea, las necesidades y prioridades fijadas
por los mismos paises miembros y los ambitos de trabajo en los que el IICA concentra sus
esfuerzos y su capacidad técnica, tanto desde el punto de vista de sus recursos humanos y fi-
nancieros como de su relacion con otros organismos internacionales.

Son paises miembros del IICA: Antigua y Barbuda, Argentina, Barbados, Bolivia, Brasil,
Canadd, Chile, Colombia, Costa Rica, Dominica, Ecuador, El Salvador, Estados Unidos, Gre-
nada, Guatemala, Guyana, Haiti, Honduras, Jamaica, México, Nicaragua, Panamd, Paraguay,
Perii, Repiblica Dominicana, Santa Lucia, San Vicente y las Granadinas, Suriname, Trinidad
y Tobago, Uruguay y Venezuela.

Paises Observadores Permanentes: Austria, Bélgica, Espafia, Francia, Israel, Italia, Japén,
Paises Bajos, Portugal, Republica Arabe de Egipto, Republica de Corea y Republica Federal
de Alemania,
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INTRODUCCION

Este trabajo representa un esfuerzo por sintetizar y describir
algunos problemas institucionales que ocurren habitualmente y cuyas
consecuencias para la eficiencia y eficacia de las instituciones
son importantes.

Aunque el autor es consciente de que existen muchos otros
problemas de este tipo, se describen nueve, por considerar que
corresponden a situaciones no sélo comunes sino de efectos
negativos para el cabal cumplimiento de las funciones
institucionales.

Los fendmenos descritos, si bien se presentan en varios tipos
de organizaciones de investigacién, se consideran de ocurrencia
preferente en instituciones gubernamentales.

La presentacion se hace con el animo de despertar una mayor
conciencia sobre 1los problemas institucionales y promover 1la
buisqueda de soluciones acertadas.



CONTENIDO
1. MARCO DE REFERENCIA GENERAL DEL TRABAJO

Las variables vinculadas con el desempeiio de una institucioén
de investigacioén agropecuaria son numerosas Y estdn
interrelacionadas. Sélo una comprensién adecuada de ellas y una
estrategia correcta para su manejo permitirdn el éxito
institucional esperado.

No se pretende efectuar en esta seccién un andlisis profundo
de los elementos de un sistema o modelo de investigacién. Se 1los
mencionaria sucintamente, con el propésito de entender la ubicacién
de las 4reas de problemas institucionales que mds adelante se
presentan.

En la Figura 1 se muestra una guia general de las variables
relacionadas con un modelo de investigacién agropecuaria. Se
pueden apreciar alli varios tipos de variables.

1.1 Variables de politica

No sélo existe wuna politica nacional de investigacién, sino
que estd enmarcada dentro de una politica nacional socioecondémica y
cientifico-tecnoldégica. Ademds existe, en forma explicita o
implicita, una politica internacional, que tiene relacién con el
sistema de investigacioén. Piénsese en 1los efectos sobre 1los
sistemas nacionales de investigacién de 1la politica pasada del
sistema Land Grant College, o de la politica que dio origen al
sistema de investigacién internacional, o de la politica
desarrollada a nivel internacional sobre programas de desarrollo
rural, que también ha tenido implicaciones de importancia para 1los
sistemas nacionales de investigacién. Finalmente, debe tenerse en
consideracién la génesis de una nueva revolucién tecnolégica, en el
campo de 1la biotecnologia y la ingenieria genética, que tendra
importantes repercusiones en la determinacién de prioridades y 1la
asignacién de recursos para investigacién en 1los paises de 1la
region.

1.2 Investigacién internacional

Es necesario aceptar que el logro de la autarquia tecnolégica
es imposible y que la ciencia constituye un patrimonio universal,
que se incrementa todos los dias en sitios diferentes.
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FIGURA 1. VARIABLES RELACIONADAS CON UN SISTEMA DE INVESTIGACION AGRO-
PECUARIA.
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Ademds de los sistemas nacionales de investigacién, existe una
organizacidén internacional de investigacién que produce resultados;
involucra no sélo a 1los centros del CGIAR, sino a empresas
transnacionales y de otro tipo que, cada vez con mayor fuerza,
participan de la oferta mundial de tecnologia.

1.3 Investigacién a nivel nacional

Si bien es cierto que en la mayoria de los paises de la regioén
la mayor parte de 1la investigacién 1local es realizada por
instituciones gubernamentales, también es cierto que en muchos
paises se estd presentando una diversificacién de instituciones que
hacen investigacioén agropecuaria, no sélo de caradcter estatal sino
de caracter privado y mixto. Como consecuencia, la oferta de
tecnologia en un momento dado en un pais es el agregado de
esfuerzos estatales, nacionales no estatales e internacionales.

1.4 Desarrollo o multiplicacién de tecnologia

Una vez que se producen 1los resultados, viene una etapa de
"fabricacién en serie" que puede ser efectuada no sélo por el
Estado, sino por el sector privado nacional o internacional, o por
empresas mixtas. Piénsese en 1la importancia de 1las empresas
productoras o multiplicadoras de 1las semillas bdsicas que produce
el sistema de investigacién. Sin ellas, el resultado (una nueva
semilla), no estaria disponible para el productor. Para todas 1las
categorias de tecnologia producidas, adaptadas o importadas en un
pais, se requiere desarrollar un sistema de multiplicacién, que
asegure la distribucién adecuada y oportuna de los resultados.

1.5 Usuarios del sistema

En la practica 1los sistemas de investigacién agropecuaria
cuentan con un listado bastante amplio de usuarios, entre de 1los
cuales los mds importantes son los siguientes:

- Sistema politico nacional.

- Fabricantes y comercializadores de tecnologia e insumos
(nacionales o internacionales).

- Consumidores nacionales o internacionales, urbanos y
rurales.

- Productores agropecuarios (rurales o de origen urbano
y/0 mixto).

- Comunidad cientifica nacional e internacional.



- Centros y organismos internacionales de investigacién.
- Otros paises.

Para cada uno de estos posibles usuarios la organizacién debe
tener una estrategia Y debe identificar los productos
institucionales que le interesan.

2. A PESAR DE LA ACTIVIDAD EXISTE PARALISIS

Una organizacién de investigacién no se crea a si misma. Las
organizaciones de investigacién nacen de acciones del Estado, o de
grupos privados y de otra naturaleza que, interpretando 1los
problemas de los productores, hacen posible la formacién de un ente
especializado para la solucién de dichos problemas. Son
organizaciones cuya misién es orientada y no eminentemente
especulativa; sus objetivos representan 1la interiorizacién de 1los
‘problemas de 1los productores y su traducciéon en actividades
concretas. En algunos casos, de acuerdo con 1la conciencia
gubernamental sobre la importancia de la investigacién, se asignan
a estas organizaciones funciones de mayor envergadura, relacionadas
con la produccién de conocimiento cientifico basico que en forma
explicita mejore las ventajas comparativas de un subsector o un
agregado de 1lineas de produccién, y se asignan recursos para
proveer soluciones en el largo plazo. En sintesis, la organizacién
se dedica a solucionar problemas reales de un pais; ese aporte
puede ser aplicado a problemas directos de los productores, o a
temas de caracter basico.

Existen organizaciones que efectuan actividades no
relacionadas con las necesidades de su medio ambiente especifico;
en este caso, los productores agropecuarios. En consecuencia, al
interior de ellas se ve actividad, pero los resultados para 1los
usuarios directos no se producen, o si se producen no son disefados
para ellos, sino para otros grupos sociales, tales como comunidades
cientificas o grupos particulares muy reducidos. En sintesis, 1los
grupos sociales objetivo de la organizacién no existen o no son los
verdaderos, o corresponden sélo a una fraccién de la totalidad.

2.1 Cambios en el ambiente y su repercusién para la actividad
de la organizacién

Dado que una organizacién de investigacién trabaja para grupos
sociales de productores (y de otra naturaleza) que tienen
necesidades cambiantes en el tiempo, es necesario decir que 1la
organizacion debe considerar el cambio como algo de ocurrencia
normal, con el fin de que pueda responder a modificaciones en 1las
necesidades del medio ambiente. No hacerlo le significara entrar



en una etapa de obsolescencia, marginalidad, y pérdida de
reconocimiento y apoyo social y politico.

Las organizaciones, a diferencia de las plantas y animales,
pueden modificarse a si mismas; esta caracteristica representa una
ventaja, al tiempo que una necesidad.

Existen dos fuentes principales de cambios organizacionales,
segun Vernon Ruttan, 1/ como se muestra en el Cuadro 1.

Esas dos fuentes corresponden, por un lado, a la demanda por
dicho cambio, y por el otro a la oferta del mismo. Explicaremos
brevemente estos conceptos.

En cuanto a las fuentes de demanda por innovaciones
organizacionales, es claro que las modificaciones en las dotaciones
relativas de factores generardn presiones para que se investigue en
nuevos campos. Por ejemplo, en los paises hoy desarrollados, 1la
generacién de tecnologias ahorradoras de mano de obra representé
una respuesta a la escasez de la misma y, en consecuencia, a una
elevacién en su precio relativo. Como consecuencia de ello, se
presentaron una serie de innovaciones mecanicas que tuvieron como
origen las universidades y en general el sistema de investigacién.
De igual manera, a medida que la tierra se vuelve mas escasa
surgird la necesidad de generar tecnologias que ahorren su uso.

Las condiciones especiales de 1los factores de produccioén
también generan demandas especificas por investigacién. Asi, por
ejemplo, el factor tierra, segun su localizacién y caracteristicas,

con frecuencia da lugar a demandas por investigacién relacionadas
con:

- Nuevos problemas técnicos en cultivos y ganados.

- Nuevas regiones (colonizacién, por ejemplo) con
problemas desconocidos.

- Nuevos productos sin investigacién local.

= Nuevos problemas por mal uso del suelo
(desertificacién, erosién).

- Fallas de la tecnologia en uso (genéticas, técnicas o

1/ Ruttan, Vernon W, 1982. Tres Casos de Innovacién
Institucional Inducida. Revista de Economia (Colombia) 5 (9).



CUADRO No. 1. FUENTES DE INNOVACION O CAMBIO ORGANIZACIONAL.

1. FUENTE DE DEMANDA POR CAMBIO
INSTITUCIONAL

2. FUENTES DE OFERTA POR CAMBIO
INSTITUCIONAL

Cambios en dotaciones relativas de factores de produccién,
que modifican precios relativos e inducen sesgos en el disefio
de tecnologias nuevas.

Apropiacién de nuevos flujos de Ingresos (Ganancias por uso
de innovaciones tecnoldgicas que van a grupos sociales deter-
minados).

Cambios en las dotaciones culturales (Necesidades de nuevos
consumos y calidades. . .)

Adelantos en el conocimiento de las ciencias sociales y profe-
siones relacionadas (como Derecho, Administracion. . .), que
rebajan el costo del cambio’ .

Esfuerzos innovativos de politicos, burécratas, empresarios y
otros.

1 Estudios por ejemplo sobre el proceso de decisiones del productor para seleccionar la nueva tecnologia que se le ofrece los cuales pueden signi-

ficar mejoras en las Instituciones de Asistencia Técnica y/o Extensién.



econdémicas).

- Obsolescencia de insumos en uso que obliga a su
reemplazo (por ejemplo, resistencia de insectos a
plaguicidas).

También son frecuentes las presiones de grupos determinados
que ya se benefician con resultados de investigacién y se interesan
en que se promueva una demanda por nuevas tecnologias que
incrementaran sus ganancias.

El cambio en 1las dotaciones culturales con frecuencia se
refiere a modificaciones y nuevos gustos y preferencias de 1los
consumidores directos, Y también de parte de sectores
agroindustriales o industriales que requieren productos agricolas o
ganaderos con nuevas caracteristicas especificas vy calidades
superiores en cuanto a procesamiento, almacenamiento, durabilidad,
rusticidad para transporte, etc. Esta ultima categoria de demanda
no se encuentra con frecuencia entre los productores agropecuarios,
sino en otros sectores, principalmente en el industrial y el
manufacturero.

En cuanto a las fuentes de oferta de cambio institucional es
importante mencionar en primer 1lugar 1los adelantos en ciencias
sociales y profesiones afines, que rebajan el costo del ejercicio
institucional, aumentando la productividad de 1los recursos
empleados. Por ejemplo, los adelantos en ingenieria de sistemas vy
comunicaciones que, por un lado, disminuyen considerablemente el
tiempo empleado en el manejo de datos y, por otro, abren nuevas
posibilidades de manejo de un gran volumen de informacién, que
antes no resultaba posible. 2/ Sin embargo, es frecuente encontrar
organizaciones que no han adoptado estas innovaciones, lo cual va
en detrimento de su eficiencia.

En segundo 1lugar, se debe mencionar 1la oferta de cambio
proveniente de grupos privados, politicos y burdécratas, entre
otros, que introducen presiones de mejoramiento al sistema. Es
comin, por ejemplo, encontrar fuentes de cambio en afirmaciones vy
planes de los gobiernos, de la siguiente forma:

- Exigencias especificas contenidas en objetivos de
politica expresados en planes nacionales de desarrollo.

2/ (Nuevos métodos de investigacién en geotecnologia, nuevos
disefios experimentales mas sequros y econdémicos, etc...)
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- Demandas por necesidad de competitividad en mercados
externos, para generacién de divisas.

- Necesidades imperativas en cuanto a abastecimiento de
alimentos y nutricién.

- Desarrollos estratégicos en ciencia y tecnologia.

Algunas de estas ofertas, atendidas o no por la organizacioén,
pueden dar 1lugar a reorganizaciones internas en funciones,
dependencias, sistemas de trabajo y mecanismos de coordinacién
internos y externos; otras pueden tener como consecuencia 1la
creacién de nuevos organismos de investigacién y/o desarrollo, que
reemplazan tareas o que hacen cosas nuevas, con caracter legal
nacional o internacional, privado o mixto. En ocasiones el
nacimiento de una organizacién es consecuencia de una situacién de
"no respuesta" por parte de las existentes o, dicho de otra manera,
es el producto de una "actividad no relacionada con una necesidad",
de una situacion estdtica frente a cambios en las condiciones de
oferta y demanda por innovaciones institucionales.

2.2 Obsolescencia institucional

Se pueden presentar dos tipos de obsolescencia institucional:
la primera interna, derivada de una baja capacidad y calidad de

investigacidn, por desactualizacién en su estructura
organizacional, y la segunda asociada a la falta de respuesta de la
organizacién a las demandas especificas de sus usuarios. Puede

llamarse a la primera obsolescencia "interna" y a 1la segunda
obsolescencia "ambiental®".

El sindrome mas general de obsolescencia institucional, en
cualesquiera de las dos formas sefaladas, estd dado por una pérdida
de reconocimiento social y falta de apoyo a la organizacién, que
lleva a problemas crecientes en la consecucién de financiamiento,
afno tras afno, y por parte de la organizacién al uso de argumentos
para defender su gestion, con base en mejores épocas (se hace
alusién a resultados obtenidos en afios anteriores, y cada vez es
mas dificil presentar resultados recientes de magnitud). Esta
pérdida de reconocimiento social puede llevar a la peor de las
muertes institucionales, 1la muerte en vida, en 1la cual la
organizacién simplemente subsiste pero no produce Yy no es
reconocida. Adicionalmente, se presentan traumas y problemas
crecientes para los investigadores, 1lo cual repercute al comienzo
en una migracion creciente, para disponer al final sélo de aquellas
especialidades que no tienen demanda en el mercado, o de aquellos
profesionales que no tienen "mercado".
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Esta situacién es, en el caso de organizaciones estatales, en
extremo grave, dado que los fondos publicos son escasos y a la
larga se terminara importando los resultados que podrian haberse
producido en el pais. La consideracién de los costos de produccién
es tema de larga discusidén, y resulta central en esta problematica.

2.3 Peligros y remedios

Curiosamente, una respuesta muy rapida frente a la demanda de
los usuarios puede ser peligrosa. En efecto, en un sistema en el
cual la demanda es superior a 1la capacidad de oferta, se termina,
debido a presiones no contraladas, respondiendo a un mayor numero
de pedidos en actividades de poco impacto y, por consiguiente, se
hace una mala asignacién de recursos, por la fragmentacién que
lleva a obtener una masa critica de recursos atomizada.

No debe olvidarse que en el campo de la investigacién existen
actividades continuas que no pueden suspenderse y que son fuente de
soluciones para otras areas de trabajo, como sucede con los bancos
de germoplasma. Estas actividades de largo plazo, en ocasiones
denominadas investigacién basica, representan en el tiempo la forma
de incrementar el capital innovativo de la organizacién y son 1las
que mayores dividendos producen a 1las naciones. Una visién que
enfoque solamente el corto plazo puede representar, a la larga, un
atraso considerable en la agricultura y ganaderia de un pais.

Como diria en su jerga habitual un investigador (biofisico),
tal vez la razoén mas frecuente de la obsolescencia es la endogamia
institucional (encerramiento), que sélo puede ser superada si se
disefian mecanismos tales como los siguientes:

- Estructura de programas con bases antisismicas o, dicho
de otra manera, organizacién institucional que permita
decir no cuando se la quiere fragmentar.

- Instalacién de una estacién de bomberos dentro de la
organizacién, que permita responder a demandas
variadas sin sacrificar la concentracién en lo
importante.

- Establecimiento de un sistema de radar para captar las
modificaciones en las condiciones de oferta y demanda
por innovacién institucional, etc.

3. EL SINDROME DE "FABRICAR Y NO VENDER"

A mi juicio, existe un solo proceso de generacién Y
transferencia de tecnologia, dentro del cual se presentan varias
etapas:

i
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a. Investigacién de mercados o busqueda de demandas de
investigacién representativas para los usuarios de la
organizacién (temas de investigacién).

b. Proceso de disefio o de investigacién propiamente
dicha, en la cual se busca el prototipo de solucién al
problema identificado.

c. Panel de evaluacién de resultados, validacién, pruebas
regionales, demostraciones o como se quiera llamar.

d. Desarrollo de la innovacién o "fabricacién"
propiamente dicha en la cual, dentro de la
organizacién o fuera de ella, se encuentra la forma de
producir la nueva invencién en cantidades que van mas
allad de los volumenes experimentales, para garantizar
que estd disponible en los sitios de venta al
comprador.

e. Campafna de promocién, o publicitaria, o de extensién o
de asistencia técnica, con el propésito de ensefar las
caracteristicas y bondades del producto.

f. Servicio de mantenimiento, o de reparacién, o de
reemplazo.

Segun mi propia experiencia, en su mayoria las organizaciones
de investigacién y extensién cuentan con un proceso desarticulado;
eso las lleva a una situacién que se puede definir como la de
"fabricas sin departamentos de ventas."

Las organizaciones generalmente cuentan con las situaciones
descritas en b y c, algunas veces con d para ciertas innovaciones,
Y algunas veces con e.

Sin embargo, en su mayoria, la primera etapa se logra con base
en la experiencia del investigador, sin privilegiar el contacto con
el usuario y sus necesidades; c solo se hace restringidamente; d
existe generalmente para tecnologias de practicas agrondémicas y
biolégicas, o sea informacién técnica sobre manejo de cultivos,
ganados y semillas, para lo cual 1las organizaciones y/o empresas
privadas estan preparadas (sin embargo, para algunos tipos de
tecnologias, como de insumos y maquinaria, postcosecha y similares,
no existe opcién de desarrollo y 1la endogamia institucional 1o
impide). Finalmente, f casi no existe en ningun lado; mas auin, en
la mayor parte de los paises los recursos implicados en actividades
de extensidén y asistencia técnica no son suficientes para realizar
la etapa definida en f.
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No sé a ciencia cierta cual seria 1la proporcién de recursos
asignados por las organizaciones de investigacién a estas etapas,
pero a manera de hipétesis, me atreveria a decir que para la regién
de América Latina y el Caribe habitualmente se cumple el siguiente
esquema:

ETAPA % DE RECURSOS
TOTALES ASIGNADOS
POR LA INSTITUCION

a. Demanda 5.0
b. Disefio 65.0
c. Validacién 15.0
d. Desarrollo 5.0
e. Promocioén 10.0
f. Mantenimiento 0.0

TOTAL 100.0

He encontrado durante aros, en sitios muy diversos,
investigadores que tan sélo han llegado a la etapa de disefio y ésta
aun en forma incompleta. En muchos casos podria decirse que 1los
resultados, al alcanzar la etapa de validacién, no han sido ni
siquiera descritos en un reporte técnico. Cconozco casos de
investigadores de muchos afios y muchos conocimientos que han
fallecido dejando una valiosisima herencia no rescatable; conozco
otros que, sin haber 1llegado a esta etapa, es decir, estando aun
vivos y activos en investigacién, sencillamente no han escrito ni
uno solo de sus resultados "porque no les qusta escribir".

Quiero sefalar, para que no se me tilde de acusador, que la
investigacién agropecuaria en la regién ha producido resultados
espectaculares y que existen casos reportados de paises en que los
resultados entregados y adoptados per 1los usuarios explican
alrededor de una cuarta parte de 1las variaciones en la
productividad del sector agropecuario. Sin embargo, creo y afirmo
que en muchas organizaciones Y en muchos programas de
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investigacién, se presenta la situacién de "fabrica sin
departamento de ventas".

Algunas veces la desintegracién de este proceso comienza
dentro de los mismos equipos de investigacién o de disefio, porque
s6lo se toma en cuenta una parte del problema y una parte de 1la
solucién. Por ejemplo, en casos de investigacién en hortalizas se
presentan recomendaciones sobre distancias y densidades de siembra
que implicarian, para su aplicacién, el disefio complementario o
disponibilidad en el mercado de una sembradora, con caracteristicas
especiales segun el tipo de agricultor. En tipos de usuarios
llamados minifundistas, o precaristas, o campesinos, a veces se
pone como ejemplo de redencidén econémica el cambio de produccién de
alimentos (bienes salario) a otros rubros tales como el de
hortalizas, pero se omite un componente o mas, lo cual deja sin
posibilidades de adopcién esa innovacién. Si desde el comienzo se
pensara en todo el proceso de disefio y en 1los tipos de
especialistas que se debieran vincular a la solucién, se
adelantaria mucho: sin embargo, con frecuencia se trabaja sélo en
problemas o partes de problemas para los cuales se cuenta con
especialistas.

En el futuro este problema serd mayor, pues la diversificacién
en los consumos Yy la predominancia de productos mas elaborados,
implicaran el advenimiento casi masivo de otros tipos de
tecnologias de insumos, maquinaria y equipo, que obligaran a contar
con equipos de disefadores o investigadores mas versitiles y a
poner un nuevo énfasis en la etapa de desarrollo; se privilegiaran
empresas conjuntas con sectores metalmecanicos, manufactureros y
similares, que si podran reproducir las innovaciones, y sin cuyo
aporte no serad posible entregar tecnologias en forma completa.
Esto, obviamente, deberia tener repercusién en la organizacién de
la estructura institucional y la conformacién de sus 6rganos de
direccién, hacia una situacién mas "intersectorial®™.

4. LA ORGANIZACION CENTRIFUGA

Resulta dificil para una organizacién de investigacién
agropecuaria mantener a largo plazo (cercano por lo menos a su vida
util) a personal de alto nivel de preparacién. Se acepta que en la
mayoria de las organizaciones de investigacién agropecuaria de 1la
regién se han presentado, al menos durante periodos de tiempo
importantes, niveles de migracién técnica que inciden negativamente
en los resultados esperados. Por esa razén, y teniendo en cuenta
que el problema no ha contado en 1la mayoria de los casos con
soluciones apropiadas, se cree que dentro de las organizaciones
mismas existe un fendémeno o fuerza, que he llamado centrifuga, que
permite el retiro continuo de especialistas.
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Para comenzar, puede afirmarse que el investigador trabaja por
un agregado de retribuciones econémicas y no econémicas; su
adecuada explicitacién debe permitir que 1la organizacién de
investigacién facilite al funcionario un ambiente de trabajo
adecuado y una remuneracién econémica digna. Si estas condiciones
no se dan, seguramente la propensién a migrar persistira. De igual
manera, la organizacién espera una contribucién adecuada del
investigador. En general, y segun una formulacién muy conocida de
teoria econdémica, el valor de la remuneracién al investigador debe
guardar proporcién con su productividad, o contribucién. Sin
embargo, para las organizaciones estatales esto generalmente no es
posible, pues por razones de orden politico, econdémico y social no
se considera conveniente contribuir a la creacién de una élite
privilegiada de investigadores bien pagos, mientras 1la inmensa
mayoria de empleados del Gobierno devenga salarios relativamente
bajos.

Podria decirse, en consecuencia, que en promedio, con
referencia a las organizaciones de investigacién, en la mayoria de
los casos se presenta un desequilibrio, en el sentido de que el
salario real percibido por el investigador calificado es inferior a
su verdadera contribucién a 1la institucién y a la sociedad. Tal
situacién se vuelve mas delicada si se considera que el mercado de
referencia para 1los investigadores calificados de alto nivel es
internacional. En consecuencia, se torna aun mas dificil para el
Estado incentivar la creacién de mecanismos de compensacién que
provean competitividad al pais para el mantenimiento de sus
especialistas.

Mas aun: puede afirmarse que las retribuciones no econdémicas
parecen ser un determinante mas fuerte que las econdémicas en la
explicacién de esta migracién calificada; se puede agregar, a
manera de hipétesis, con alguna informacién de apoyo, que en muchos
casos la decisién de migrar se toma cuando el medio ambiente de
trabajo no es satisfactorio y el retiro definitivo se presenta
cuando se da la oportunidad real de obtener un salario mas alto en
otro lado. Tal como estdn planteadas las cosas, pareciera que el
fenémeno no tiene solucién y es de una magnitud muy grande. Para
solo citar una cifra global, el INTA de Argentina, el ICA de
Colombia y 1la Universidad Nacional Agraria La Molina del Peru,
perdieron en un periodo de 19 afos, sélo a nivel de M.Sc Y Ph.D,
505 investigadores, 1lo cual representa, teniendo en cuenta 1los
periodos analizados para cada pais, un promedio anual de casi 10
deserciones. Multiplicado por los afios promedios de experiencia de
la Institucién antes del retiro, significa que estas tres
organizaciones, para el periodo analizado, han perdido cada una
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anualmente casi un siglo de experiencia y conocimientos en
investigacién. 3/

La situacién descrita tiene un costo que puede ser muy grande
para un pais, medido en retrasos de investigacién, costo directo
del reemplazo, capacitacién o tiempo de entrenamiento, y pérdidas
econémicas derivadas de la generacién de un excedente econémico
menor en la investigacién. Obviamente, si el investigador es
productivo y de alto nivel, representard un costo para el pais,
neto si trabaja en otro pais y relativo si trabaja dentro del
mismo. En caso contrario, el retiro representard un beneficio
neto.

Ademds de las razones econdmicas y no econdémicas citadas, que
pueden ser en algunas ocasiones no manejables directamente por 1la
organizacién, se pueden presentar casos en 1los cuales la misma
organizacién ha disefiado mecanismos para expulsar a su personal
calificado, promoviendo sistemas de remuneracién que premian de
preferencia el trabajo administrativo, O mecanismos que no
establecen retribuciones adecuadas.

Las perspectivas para el futuro no son mejores, dado que 1los
paises del tercer mundo enfrentan una drastica reduccién en sus
recursos presupuestarios, lo cual obliga a un tratamiento salarial
para funcionarios estatales no competitivo con el que ofrece 1la
empresa privada.

Asimismo, todo indica que el costo de un investigador de alto
nivel serd mayor en el futuro, a causa de la diversificacién en 1la
oferta de conocimientos hacia tecnologias que muestran un elevado
nivel de interés privado por apropiacién directa de beneficios o,
lo que es lo mismo, la preeminencia de tecnologias que no pueden
ser denominadas bienes publicos. En consecuencia, se presentara un
mayor uso de especialistas en investigacién de alto nivel por parte
de 1la empresa privada, 1lo cual seguramente 1llevard a las
organizaciones estatales a la busqueda urgente de soluciones, o a
una merma importante en sus inventarios de recursos humanos
especializados y, paralelamente, a una pérdida de control de 1los
Estados sobre el proceso de generacién y transferencia de
tecnologia, y sus beneficios sociales y econémicos.

3/ Trigo, E.; Pifieiro, M.E.; Ardila, J. 1982. Organizacién de la
Investigacién Agropecuaria en América Latina. San José, Costa
Rica, IICA.
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Existen actualmente mecanismos ingeniosos que se estan
poniendo en marcha en algunos paises del tercer mundo, que dan
elementos para desarrollar un camino de solucién a este problema,
pero que deberdn ser examinados en detalle, a la 1luz de las
funciones basicas del Estado.

5. LA TRAMPA DE LOS RENDIMIENTOS FISICOS

5.1 Sintesis del problema

Habitualmente se deriva un problema de 1la caracteristica
natural de la mayor parte de los resultados de investigacioén
agropecuaria, que buscan primordialmente incrementar los
rendimientos fisicos de 1las plantas y los animales. En efecto,
existe aun un buen numero de organizaciones de investigacién en las
cuales el objetivo basico es "incrementar los rendimientos de 1las
plantas y los animales." Esta consideracién, dada la complejidad
del proceso de generacioén y transferencia de tecnologia, es util
sélo en algunos casos; a largo plazo, si no esta acompafada de
otros elementos, puede significar pérdidas para el agricultor, como
se verd a continuacién. El1 titulo ("trampa de los rendimientos")
estd disefiado para mostrar que 1las organizaciones que sélo
persiguen incrementos en rendimientos, con frecuencia se ven
atrapadas por una situacién en 1la cual sus resultados no son
adoptados por los productores; se genera asi un ciclo de pérdida de
imagen institucional, que puede convertirse en un obstéculo para el
éxito institucional.

5.2 Las posibilidades que da el cambio técnico

Como se puede observar en la Figura 2, los resultados de
investigacién estdn combinados en dos grandes formas de
mejoramiento de la produccién: a través del incremento en el uso de
insumos mejorados y mediante 1la incorporacién de nuevas
innovaciones, con una calidad superior. El primer caso corresponde
a un desplazamiento sobre la misma funcién de produccién; para esto
el resultado de investigacién reqgula las cantidades a usar. En el
segundo, se trata de incorporar nuevos conocimientos e insumos, con
una calidad superior. Como resultado de 1la combinacién de estas
dos circunstancias, al ‘incorporar un resultado de investigacién se
pueden presentar cuatro grandes posibilidades de cambio del
siguiente modo:
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FIGURA 2. ALTERNATIVAS DE VARIACIONES EN RENDIMIENTO Y PRODUCCION POR
UN CAMBIO TECNICO.
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SENTIDO EFECTO EJEMPLO

Paso de 1 a 2 Mayor produccién con niveles de uso de agroquimicos
mas insumos. (fertilizantes, fungicidas,
herbicidas).

Paso de 1 a 3 Mayor produccién con Uso de nuevas variedades
mas insumos y nueva que responden mejor a la
tecnologia. aplicacién de fertilizantes

quimicos.

Paso de 1 a 4 Igual rendimiento con Labranza minima de cereales,
menos insumos y nueva cambio de control mecanico de
tecnologia malezas a control quimico

(suponiendo que con ambos
sistemas se controlan
eficientemente las malezas).

Paso de 1 a 5 Mayor rendimiento con Introduccién de sistemas de
los mismos insumos y seleccidén de semillas a nivel
nueva tecnologia. de agricultor (seleccidén

masal; cambios en la época
de aplicacién de agroquimicos,
etc.)

Como se puede apreciar, los incrementos en rendimientos son
una funcién de mayores cantidades de insumos y de mejores calidades
de los mismos. A su vez, los mayores rendimientos pueden
representar sdélo una situacién de mejoramientos en calidad, o sélo
una situacién de mayores cantidades de insumos ya conocidos, o una
combinacién de ambas. En sentido estricto, sélo el mejoramiento de
la calidad representa una ampliacién de 1la frontera de
posibilidades. Por ello, cuando se dice o menciona "incremento en
rendimientos", debe pensarse que es algo mas complicado que esto;
este incremento puede ser de varios origenes Y existen
posibilidades tecnoldégicas donde el objetivo no es incrementar 1los
rendimientos fisicos de 1las plantas y animales, y éstas también

I S . n
representan una investigacidén riqurosa.




-20-

5.3 Qué efectos produce el cambio técnico en cuanto a
beneficios econdmicos

En general, el cambio técnico produce un "excedente"
econdémico, que puede ser apropiado tanto por 1los productores
(debido a un menor costo), como por los consumidores (debido a un
menor precio en el mercado). También existen otros posibles
beneficiarios, pero a fin de no complicar por ahora el andlisis
hablemos sélo de productores y consumidores. La distribucién de
beneficios entre productores Yy consumidores, ademas de la
naturaleza fisica de la innovacién tecnoldégica, esta gobernada por
las caracteristicas econdmicas del producto en cuestién, de 1la
tecnologia producida y de la demanda del producto.

En general, se pueden producir cuatro tipos de desplazamiento
de la oferta del producto por efecto de la incorporacién de un
cambio técnico (Fig. 3).

TIPO DE DESPLAZAMIENTO FORMA DE LA OFERTA
DE LA OFERTA DESPUES DEL CAMBIO
1. Divergente pivotal Se hace mas elastica

mas horizontal

2. Paralelo Se desplaza paralela
a la anterior funcion

3. Convergente Se hace mas inelastica,
. mas vertical

4. Divergente Se hace mas elastica
y cambia de origen

De acuerdo con las combinaciones de posibilidad de
elasticidades de oferta y demanda (del producto en cuestién),
varian en forma significativa 1los porcentajes de excedentes
econémicos del cambio técnico que van a productores y consumidores,
como se puede observar en la Figura 4. La hipétesis que el autor
presenta es que en su mayoria las investigaciones estan produciendo
cambios divergentes en 1la oferta de 1los productos afectados vy
corresponden a situaciones de inelasticidad en 1la demanda del
producto; ello, a largo plazo, torna negativos los beneficios para
el productor y los incrementa para los consumidores. En el caso de
la investigacién de arroz en Colombia, para un periodo examinado de
10 afios se ha producido un traslado del 30,0% de los beneficios del
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cambio técnico, del productor al consumidor; en la actualidad se ha
llegado a una situacién en 1la cual parece advertirse cierto
"desencanto” del productor por 1la incorporacién de una tecnologia
que, si bien es eficiente desde el punto de vista fisico, le deja
cada vez menores ganancias. 4/

5.4 El Sesqo Especifico de las Tecnologias

El proceso anteriormente citado no es aleatorio, sino que
obedece a procedimientos controlables. El problema radica en due,
en las instituciones de investigacién (al menos en un buen numero
de ellas) la estructura organizacional y 1la combinacién de
especialidades existentes no permite detectar estas
caracteristicas; ello conduce a un sesgo mayoritario hacia métodos
que a largo plazo disminuyen el interés del productor por 1la
tecnologia.

En general, 1las tecnologias que vuelven 1la oferta nmas
inelastica (mds convergente) tienen un mayor efecto sobre 1los
ingresos de los productores y mantienen su interés a largo plazo
por la adopcidén de tecnologia.

La generalizacion de esta situacién se puede apreciar en
afirmaciones frecuentes de los productores agropecuarios, al estilo
de: "Esta tecnologia es muy buena, pero no da plata", a pesar de
que los requerimientos de sus plantas y animales se incrementen.
Por lo demds, a largo plazo, esta situacién puede tornar mas
dificil la busqueda de presupuestos, porque la rentabilidad social
de 1la investigacién disminuye Yy los posibles financiadores
prefieren hacer otra cosa con su dinero.

6. INFLEXIBILIDAD EN EL USO DE RECURSOS

Con mucha frecuencia, en las organizaciones gubernamentales de
investigacién se presentan situaciones en las cuales el nimero Yy
calidad de los recursos humanos es fijo, sobre todo por razones de
orden fiscal. Por ello, el volumen de especialistas y su campo

4/ Ardila, V., Jorge; 1975. La Rentabilidad Social de 1las
Inversiones en Investigacién de Arroz en Colombia. Tesis Mag.
Sc. Bogot&, Colombia.
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FIGURA 3. TIPOS DE DESPLAZAMIENTO DE LA OFERTA, DEBIDAS A CAMBIO TECNICO. INCIDEN-
CIA SOBRE LA MAGNITUD DEL EXCEDENTE ECONOMICO GENERADO.
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FIGURA 4. VALORES DE EXCEDENTES DEL PRODUCTOR Y EL CONSUMIDOR FRENTE A DIFE-
RENTES VALORES DE ELASTICIDAD DE DEMANDA Y TIPOS DE DESPLAZAMIENTO
DE LA OFERTA POR CAMBIO TECNOLOGICO.
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especifico de trabajo no cambia sustancialmente en el tiempo. A
esto debe agregarse que el reemplazo de los investigadores que se
retiran antes de cumplir su edad de jubilacién también resulta
dificil.

Incluso existen situaciones en que 1las especialidades
previstas en la planta de personal estidn predeterminadas por el
gobierno vy sujetas a engorrosos tramites para lograr su
modificacidén. Estas razones de caracter agregado y politica fiscal
llevan a una situacidén en la cual la oferta de especialistas de

investigacion en las instituciones gubernamentales es relativamente
inelastica, a corto y mediano plazo.

En varios paises se presentan, ademds, situaciones en las
cuales a menudo las manifestaciones de politica gubernamental no
estdn directamente correlacionadas con 1los mecanismos que el
sistema de planificacién posee para efectuar la presupuestacidn.
Por ello, es frecuente encontrar casos en los cuales anualmente se
presupuesta y la agregacidén de estos presupuestos corresponde a 1la
solicitud formal de 1la organizacién sobre su presupuesto para el
ano siguiente, pero no estd precedida de una discusién en
profundidad sobre la programacién de actividades y sus prioridades
en relacién a las politicas gubernamentales.

Como consecuencia de ello, generalmente se entrega primero el
dinero y después se hace la programacién, o mejor: la institucion
de investigacidén selecciona las actividades que pueden realizarse
con el presupuesto otorgado.

Mas aun, la capacidad de maniobra para cambiar recursos que
financien actividades o para financiar nuevos proyectos es casi
nula, porque la asignacién de presupuesto que hace el Gobierno es
de caracter vegetativo, equivalente casi siempre a una cifra
cercana a la inflacién anual, con lo cual se obliga a la entidad a
gastar la mayor parte del incremento en el aumento salarial y queda
muy poco para financiar gastos operativos. Entonces, para
organizaciones financiadas fundamentalmente con el Presupuesto
Nacional, se introduce una restriccién adicional en la asignacién
de recursos, que también es inelastica.

Sin embargo, las necesidades del medio ambiente para el cual
trabaja la investigacién cambian frecuentemente, ante la relativa
imposibilidad de la organizacién de readecuar sus recursos a la
solucién de nuevas preguntas o de preguntas prioritarias, porque la
situacién mayoritaria es la de un inventario de especialistas que
trabaja en problemas relacionados con su experiencia vy
conocimientos profesionales; por consiguiente, 1las necesidades
nuevas de los usuarios van quedando por fuera de la programacién vy
sin presupuesto. Es decir, se presenta una gran inflexibilidad en
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el uso de los recursos, principalmente humanos; eso 1lleva a 1la
repeticion, a veces por muchos afios, de los mismos temas de
investigacién, sélo con pequeiias variaciones, y a la permanencia de
un inventario de investigadores con escasa capacidad para
introducir temas nuevos de investigacion, desde una perspectiva
diferente.

Con frecuencia se detectan situaciones en 1las cuales 1la
organizacién efectua diagnésticos regionales, nacionales y 1locales
sobre necesidades de investigacién y, posteriormente, al examinar
la disponibilidad de especialidades para resolverlos, se encuentra
una deficiencia importante que la empuja a no responder un numero
creciente de preguntas prioritarias y, en consecuencia, hacia un
subempleo profesional interno en la organizacidn.

Esta inflexibilidad podria ser superada en gran parte si se
dispusiera de mecanismos o estructuras organizativas que
permitieran reasignar recursos o contratar investigadores para

tareas especificas, por plazos determinados. Otra forma de
flexibilizar la institucién seria sumar recursos humanos con otras
organizaciones privadas, universidades y/o instituciones

gubernamentales, en proyectos conjuntos.

7. LA NECESIDAD DE "TRADUCTORES SIMULTANEOS" O LA DESARTICULACION
ENTRE POLITICAS Y EL SESGO Y EFECTO PARTICULAR DE LA
TECNOLOGIA

En el proceso de identificar 1la demanda de investigacién y
transmitirla en forma adecuada al sistema de investigacién, estan
involucrados dos tipos de actores sociales: los disefiadores de
politica y la estructura productiva.

En cuanto a 1los disefiadores de politica, generalmente se
encuentran localizados en los departamentos, oficinas nacionales de
planificacién y ministerios de finanzas; y en nuestro caso, en 1los
ministerios de agricultura. Ellos, con base en los diagndsticos
que realizan, identifican necesidades a nivel macro y en sus planes
de desarrollo mencionan con frecuencia variables agregadas
relacionadas con productividad media, productividad de la mano de
obra y niveles de empleo, ventajas comparativas y medidas de
intervencidén en el mercado que 1limitan a veces la competividad;
también tienen relacidén directa con la contabilidad nacional y los
recursos agregados de capital y de tierra con que se cuenta. En
sus trabajos de diagnéstico _y en sus planes, generalmente
explicitan demandas directas al sistema de investigacién, en
términos de manifestaciones tales como las siguientes:
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-Es necesario, en dreas de economia campesina, producir
tecnologia compatible con un uso mas intensivo de la
mano de obra.

-Es necesario incrementar el uso de insumos mejorados,
con el propésito de producir la cantidad suficiente de
alimentos y productos de exportacion.

-Se requiere mejorar la rentabilidad de las actividades
del campo.

~-La tecnologia debe brindar nuevas oportunidades al pais.

Todas estas manifestaciones, al ser adecuadamente traducidas,
tienen un mensaje muy explicito desde el punto de vista de
prioridades en la asignacién de recursos y del sesgo particular de
la investigacién, para que su efecto agregado sea compatible con
los enunciados de desarrollo del pais.

Con respecto a la estructura productiva, sus demandas son
relativamente mas faciles de identificar o traducir en forma de
preguntas al sistema de investigacién, tales como:

-Se requiere una nueva variedad de arroz para una zona
determinada.

-Es necesario entregar una solucidén para el complejo de
enfermedades del arroz.

Parece, sin embargo, que 1las organizaciones de investigacién
estan mds preparadas para traducir las demandas provenientes de 1la
estructura productiva; esta demanda se considera mas a nivel de
finca o regién, sin tener en cuenta 1lo que sucederia si se
generalizaran sus efectos. Las demandas del sistema politico
generalmente no son adecuadamente traducidas, de alli que las
organizaciones de investigacion muy pocas veces pueden responder a
preguntas tales como: En cudnto mejoré el nivel de empleo por el
uso de la nueva tecnologia? Cudl fue el aporte de los resultados
de investigacion en el mejoramiento de los niveles medios de
rentabilidad en agricultura y ganaderia (en el pais, en una regién
determinada, etc.)?

En este punto se presenta el problema, porque realmente parece
existir una desarticulacién de estos dos tipos de demanda, y 1la
organizacién de investigacién no dispone de un sistema de
programacién y clasificacién de acciones que permita hacer 1la
traduccidén simultdnea, con el fin de seleccionar actividades que
sean compatibles con ambos tipos de demanda.
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El centro del problema estd en el hecho de que las variables
que identifica el sistema politico (empleo, divisas, produccidn,
rentabilidad, productividad), son mas que todo variables
dependientes, sujetas a cambios por influencia del efecto de las
variables independientes que maneja el investigador. Es necesario
que las organizaciones dispongan de un sistema de trabajo que les
permita calcular los sentidos y 1los valores de 1las relaciones
causa-efecto, entre lo que quiere el sistema politico y los efectos
que se pueden esperar de 1los resultados del investigador, en esos
términos agregados. Ademds, es fundamental que 1las actividades
seleccionadas en esta forma sean compatibles con las demis. Por
ejemplo, es posible que exista un pais o regién con una gran
disponibilidad de mano de obra, y que el gobierno, en sus planes de
desarrollo, esté interesado en generar actividades que den empleo
en la zona. De esa forma, hace una demanda explicita al sistema de
investigacidén; al mismo tiempo, y como resultado de las demandas
del productor, se ha identificado un problema grave de malezas, que
"limita la productividad. Si 1los resultados de la investigacioén
promueven el uso de productos que reemplacen la mano de obra, el
efecto automdtico sera desempleo y, por consiguiente, se ira en
contra de los planteamientos de politica general del gobierno para
la zona.

Bajo la actual coyuntura econémica de nuestros paises, en 1la
cual los recursos se estin haciendo mds escasos, es probable que no
se puedan importar y usar las mismas cantidades de insumos de
antes, cuando la situacién de recursos y divisas era diferente.
Sin embargo, también es probable que la organizacién de
investigacién siga haciendo 1o mismo que antes: producir tecnologia
que responda mejor a la interaccién con insumos mejorados, mientras
que los lineamientos de politica se orientan mas hacia un uso menor
de insumos mejorados y una mayor eficiencia en la produccién, con
los recursos disponibles.

Es probable también que 1la tecnologia promueva fuertes
desplazamientos de mano de obra en paises en los cuales no existen
alternativas compensadoras de empleo en otras areas. La solucidén a
tal problema podria encontrarse en la disposicién institucional de
un equipo de planeamiento interdisciplinario, que permitiera a 1la
organizacién de investigacion realizar un procesamiento conjunto de
las demandas sistema politico-estructura productiva, evaluando las
posibilidades de obtener respuestas y 1los sesgos de estas
respuestas en el uso de factores, de tal manera que 1las dos
demandas fueran al final compatibles (al adoptar y generalizar 1la
tecnologia).
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8. PREEMINENCIA DE LOS ADMINISTRADORES

Quiza 1las implicaciones de la preeminencia de los
administradores no sean tan graves como otras que han sido citadas,
pero en algunos casos reviste caracteres verdaderamente dramaticos.
La esencia del problema radica en que 1las dreas tradicionales de
apoyo, tales <como las oficinas de personal, oficinas de
administracién, contabilidad, presupuesto y similares, con su
representacion jerdrquica, 1llegan, en una situacién de estrecha
disponibilidad de recursos, a tomar tal grado de poder que 1los
papeles se invierten: el investigador apoya a los administradores
con informacién y los administradores toman las decisiones.

Me refiero a situaciones en las cuales el investigador no
puede, por ejemplo, tomar decisiones sobre cantidades de insumos vy
fechas de compra, pues la informacién necesaria es solamente
suministrada por 1los administradores. En algunos casos el
investigador solamente reporta sus necesidades de personal, y su
subordinacién llega hasta tal grado que 1la oficina de personal
selecciona, entrevista, clasifica, nombra al personal nuevo y
también lo traslada por razones ajenas al funcionamiento del
programa de investigacién. Esto en algunos casos ha representado
traumatismos innecesarios; mi descripcién de este problema se debe
a que creo que no debe ser asi, que esa clase de situacién debe
cambiar.

Para citar a un conocido investigador brasilefio, Jacques
Marcovitch, si a 1la investigacién le 1llamamos café y al A&rea de
apoyo en administracién azucar, existen ciertos casos en los cuales
el café ha llegado a tener tanta azucar que el verdadero sabor a
café se ha perdido.

9. PROGRAMAS DE INVESTIGACION NO INTERCONECTADOS (EL "EFECTO
ARCHIPIELAGO")

Existe otro problema gque asume en algunos casos ribetes de
gravedad; se refiere a situaciones en que 1los mecanismos
institucionales horizontales de programacién vy evaluacién
(articulacidén entre programas) no logran su cometido; se llega, de
ese modo, a una situacién tal que el agregado de la institucién
representa simplemente la sumatoria de crecimientos independientes
de los programas, sean O no prioritarios.

Conozco casos de programas de Investigacién que, aunque se
cerraran, seguramente no pasaria absolutamente nada en el @&rea
respectiva; sin embargo, por razones de diverso orden se han
mantenido y en algunos casos incluso han crecido a costa de
recursos que podrian haberse asignado a actividades de mayor
prioridad.
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Esta situaciédn, en un pais donde los recursos para
investigacion son escasos, es delicada, pues implica una mala
asignacion de los mismos y, por consiguiente, 1la obtencién de un
excedente econdémico por investigacién muy inferior al que podria
corresponder a otra situacién.

Si bien es cierto que el ejercicio de 1la investigacién
requiere cierto grado de 1libertad para que se desarrolle 1la
creatividad, ésta perfectamente puede darse en un sistema donde las
prioridades estén cumpliéndose y 1los énfasis relativos ocurran.
Para ello, se requiere la existencia y funcionamiento cabal de dos
componentes importantes, que interaccionen al mismo tiempo: un
sistema de planificacién y evaluacién de la investigacién que parta
de un estudio de prioridades, y un sistema de direccién que tome
decisiones en el sentido correcto.

10. ORGANIZACIONES MONOGASTRICAS Y POLIGASTRICAS

Por la observacidén de situaciones de investigacién en varios
paises, en general puede decirse que los sistemas de investigacién
tienen varios niveles de digestién de problemas. A cada nivel 1le
podremos llamar "estdémago™. Por razones de diverso orden, entre
ellas el tamario del pais y la disponibilidad de recursos, existen
organizaciones que sdélo cuentan con un estémago.

Los niveles de digestién que se pueden observar son los
siguientes:

a. Investigacién aplicada a necesidades directas de los

productores agropecuarios, con ejecucién a nivel regional
o local, en forma descentralizada. Es 1la herramienta
institucional para responder a una demanda especifica; en
la mayor parte de 1los casos es de caracter aplicado, o
sea que casi siempre el conocimiento ya existe y sdélo
falta acabarlo, mediante pruebas de validacién, o
simplemente entregarlo.

En paises donde el sistema de investigacién no ha sido
éxitoso en la entrega de los resultados, con frecuencia
se nota una presién del sistema politico y de 1las
organizaciones de productores para desarrollar este
"estomago" pues es realmente el "departamento de ventas
directas" de los sistemas.

b. Investigacién coordinada para problemas de produccién o
tecnoldégicos en general, que se repiten en varias
regiones y/o localidades y cuya solucién, para que sea
eficiente en el uso de recursos, requiere cierta
concentracién y eliminacién de duplicaciones (al menos en
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la etapa de creacién de la solucién, ya que en la etapa
de validacién se puede acudir al primer "estémago"
mencionado. Este "estémago" se llama generalmente de
programas nacionales, es decir que estdn por encima de
las regiones especificas, trabajando en problemas que
tienen economias de escala en su solucién. Dada 1la
agilidad con que deben trabajar, su planta de personal
debe responder a intereses nacionales y no locales; en
consecuencia, no puede estar supeditada a intereses
parroquiales o 1locales. Este tipo de programas esta
llamado a dar en campos especificos una ventaja
comparativa a los paises (a nivel de rubro de produccién
especifico) y requiere un equipo multidisciplinario
altamente preparado, con alta movilidad y conexién con el
mundo cientifico externo y nacional. En este tipo de
nivel nacional, al hablar de rubros especificos de
produccioén es posible encontrar ciertas
especializaciones; por ejemplo, un centro de
investigacién se especializa en el mantenimiento vy
evaluacién de germoplasma que posteriormente se reparte a
todo el pais, u otro se especializa en pruebas o ensayos
de investigacién en control de plagas y enfermedades por
condiciones especificas de la regién (por ejemplo, mayor
presién de enfermedades), aunque los problemas se repitan
en muchas localidades. Esa unidad debe tener autonomia
para programar sus investigaciones y movilizar sus
recursos.

En el primer "estémago" (local), el equipo de trabajo no
requiere necesariamente un alto nivel de especializaciédn,
sino mds bien 1la capacidad de identificar problemas
relevantes y entregar soluciones, buscdndolas donde se
encuentren. Si el problema requiere para su solucién un
alto grado de especializacién, podra acudir al segundo
"estémago, para su estudio.

De acuerdo con 1la organizacién preponderante de 1la
estructura productiva del pais, se dard cierto tipo de
organizacién de la investigacién, la cual incidira en el
numero y tipo de programas con que se cuente. Asi, por
ejemplo, en paises de zonas templadas, donde por 1la
variacién estacional es posible tener varios tipos de
cosechas en el mismo suelo a lo largo del aio, el enfoque
de sistemas se refleja mas en 1la organizacién de
investigacién; incluso a nivel de organizaciones de
productores no se encuentra con mucha frecuencia 1la
organizacién por productos (arroz, cacao), que si existe
en paises mas tropicales.
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Por ello, en estos paises tal vez no es tan facil
apreciar o concebir este segundo nivel, que si existe en
forma muy fuerte en paises tropicales, en 1los cuales
incluso las organizaciones mas relevantes e influyentes
de productores responden a rubros especificos de
produccioén.

Investigacién de alta especializacién, con recursos

criticos suficientes en forma concentrada (laboratorios,
habitualmente) y posibilidades de comunicacién con
fuentes especializadas dentro y fuera del pais. En este
caso comprende la investigacién disciplinaria
especializada, en genética, suelos, entomologia,
ingenieria, patologia animal, etc. En este componente,
como en el anterior, se esta ampliando 1la frontera de
posibilidades de produccién para un pais o una regidn
especifica; se tiene asimismo 1la responsabilidad
fundamental de 1la investigacién de 1largo plazo, y 1la
conexién con el sistema internacional de investigacién
basica. En muchos paises este "estémago basico" no es
bien interpretado por la estructura productiva y por el
sistema politico, porque no tiene rendimientos a corto
plazo, pero es el componente que mayores dividendos deja
a un pais. Requiere, eso si, inversiones elevadas, y en
este campo la participacién de 1la empresa privada no es
tan prédiga como en el primer y segundo niveles ya
enunciados. Este nivel también tiende a ser de menor
tamanio a medida que el pais es mas pequefio, por razones
presupuestarias, lo cual obviamente reduce también sus
ventajas comparativas a largo plazo. De alli que el
sistema internacional de investigacién tenga su mayor
utilidad con respecto a estos paises pequeiios, pues
generan una serie de externalidades de 1las cuales los
paises se pueden beneficiar sin invertir cuantiosas sumas
en investigacién. Queda la pregunta: qué ocurrira en el
futuro, cuando la revolucién de la biotecnologia lleve a
los centros internacionales de investigacién a una mayor
especializacién vy, en consecuencia, parte de las
externalidades hoy producidas para 1los paises pequeiios
sean delegadas a otros sistemas nacionales de
investigacién, llamados "maduros", que si tienen tienen
esta capacidad de investigacién en aspectos basicos?
Surge inmediatamente el tema de la cooperacién reciproca
Yy de las empresas internacionales de investigacién, 1las
cuales en mi concepto son mds necesarias entre paises
pequerios o de desventaja econdmica, pues al aumentar el
marco de referencia de investigacién o la cobertura de la
misma (espacial o conceptual), automdticamente se genera
una disminucién en los costos de investigacién por pais,
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sumado al hecho de que siendo paises con mercados
reducidos no tienen intereses monopélicos en

la investigacién, por establecerse una situacién parecida
a las condiciones de competencia perfecta, con muchos
productores y poca posibilidad de influir en los precios
internacionales.

Un punto por mencionar dentro de este "sistema gastrico"
es que a medida que se mueve el sistema de investigacioén
hacia el nivel regional o local, la variedad de rubros de
produccién y temas de investigacién se incrementa
considerablemente, mientras que, a medida que se mueve la
organizacién hacia niveles superiores, el numero de
programas o de temas de investigacién se reduce, vy
paralelamente aumenta su complejidad y la especializacién
del recurso humano.

La estructura organizativa debe permitir la observacién
de estos niveles y su separacién organizacional dentro de
un sistema de divisién de trabajo, pues tiene

implicaciones organizativas importantes. Asi, por
ejemplo, al hablar de los controles sociales que deben
tener los sistemas de investigacién ("estémago

aplicado") claramente el control social debe estar
representado por productores de 1la regién, mientras que
en el nivel de programas nacionales el control puede
estar representado por directores de agremiaciones de
productores, y en el nivel de investigacién basica por
representantes de 1la comunidad cientifica. Si la
organizacién no diferencia estos niveles, es posible
encontrar desarticulaciones importantes: por ejemplo, a
nivel local parte importante de los recursos se invierten
en investigaciones de caracter basico, dejando por fuera
una gran demanda de resultados para los productores de la
regién, con todas las consecuencias que esto puede traer.

11. A MANERA DE SINTESIS

Como 'se mencioné al comienzo, de cada una de estas
"enfermedades institucionales" es posible sacar una ensefianza para
la organizacién de la investigacién. Al exponerlas, no he querido
insistir solamente en los problemas, porque sé que la investigacion
agropecuaria en 1la regién ha producido dividendos importantes vy
contribuciones significativas al desarrollo econémico. El1 dunico
propésito al presentarlas es el de facilitar un espacio de tiempo
para reflexionar sobre ellas, con 1la finalidad de lograr un mejor
funcionamiento de los sistemas de investigacién en la region.

A manera de sintesis y recordando la estructura de componentes
del modelo institucional, quiero presentar la asociacién de cada
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enfermedad con el componente institucional respectivo (Cuadro 2).
Como se puede observar, los problemas presentados tienen que ver no
séle con la organizacién interna de la institucién, sino con su
interaccién con el medio ambiente de productores agropecuarios vy
con el sistema politico gubernamental, el cual representa un

ambiente de crucial importancia para 1la organizacién, aunque
frecuentemente es olvidado.

Es cierto que existen otros problemas en las organizaciones de
investigacién agropecuaria, pero su identificacién y ubicacién en
los componentes del modelo institucional queda a cargo del lector.
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CUADRO No. 2. SINTESIS DE PROBLEMAS ORGANIZACIONALES PRESENTADOS.

PROBLEMAS DE LA
ORGANIZACION CAN

ESTRUCTURA
PRODUCTIVA
(EFICACIA)

St MiSMA

(EFICIENCIA)

SISTEMA
POLITICO
GUBERNAMENTAL

N H -

A
Y ToNwwN)Y

—=e

. APESAR DE LA ACTIVIDAD, EXISTE PARALISIS
. LA TRAMPA DE LOS RENDIMIENTOS FISICOS
. INFLEXIBILIDAD EN EL USO DE RECURSOS

. EL SINDROME DE FABRICAR Y NO VENDER

. LA ORGANIZACION CENTRIFUGA

. PRE-EMINENCIA DE LOS ADMINISTRADORES
. EL EFECTO ARCHIPIELAGO

. LANECESIDAD DE TRADUCTORES SIMULTANEOS
. ORGANIZACIONES MONOGASTRICAS Y RUMIANTES
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