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(BORRADOR)

PLANIFICACION DE LA INVESTIGACION AGROPECUARIA:
ADECUACIONES PARA LA DECADA DEL 90

ENRIQUE ALARCON =*

1. PROPOSITOS DE LA PLANEACION

El propésito central de 1la planificacién es el regular
aspiraciones sobre miltiples actividades a realizar de una manera
racional. Planificar es hacer planes de accién para el futuro. En
esencia, la planificacién consiste en establecer un objetivo
central, la seleccién de estrategias y la determinacién de tacticas

operativas.

La planeacién es una herramienta util para identificar los
problemas mds importantes a ser resueltos con la investigacién
mediante la determinacién de prioridades para luego plasmar éstas
en términos de objetivos ,metas, estrategias y cuantificacién de
recursos. En otras palabras, se trata de transformar las
prioridades en un instrumento concreto como seria un proyecto,
independiente de cuan complejo o simple se formule.

La planeacién facilita el transformar los propdsitos de
desarrollo y las politicas de una organizacién o institucién en
objetivos de investigacién y transferencia de tecnologia y 1las
estrategias para alcanzar los incluyendo horizontes en términos del
tiempo, espacio y recursos.

En términos de desarrollo institucional, la planificacioén
contribuye al proceso de toma de decisiones para un manejo
eficiente y eficaz de 1los recursos asignados al proceso de
investigacién y transferencia de tecnologia. Si la planificacién
se complementa con una decidida accién mediante la asignacién de
recursos, el establecimiento de un modelo institucional apropiado,
mecanismos adecuados de gestién y organizacioén, las probabilidades
de aumentar el desempefio institucional son muy grandes. En
sintesis, una planificacién complementada con adecuados mecanismos
de apoyo a la ejecucién, incrementard la productividad de 1la:
investigacién.

*

Especialista en Generacidén y Transferencia de Tecnologia del IICA.
San José de Costa Rica, mayo 7 de 1991.
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2. NATURALEZA DE LOS SISTEMAS DE PLANIFICACION

La planificacién por su alcance en el tiempo y su naturaleza
puede considerarse como de largo plazo y de corto plazo. La primera
tiene en cuenta un proceso de andlisis de los entornos cientificos,
econdémicos y técnicos para luego definir prioridades y seleccionar
las que se formulardn como proyectos de investigacién. La segunda
es muy dindmica, ajustable a cambios fuertes y rapidos del medio
externo, no necesariamente secuenciales. En este caso, los ajustes
institucionales al entorno surgen indirectamente asi como 1la
redefinicién de objetivos y estructuras organizacionales. Se
prefiere entonces hablar de planificacién de largo plazo ( plan de
amplio alcance de 8 a 10 afios); de mediano plazo (planes de 3 a
6 anos) y de corto plazo (1 a 2 aiios).

La planificacién de mediano plazo, y sobretodo la de corto
plazo, son fundamentalmente operativas concretando en un periodo
de tiempo determinado los proyectos que se prevé ejecutar y el tipo
de resultados esperados. Esta planificacién, al exigir 1la
definicién y concretizacién de 1las actividades a desarrollar,
plantea indirectamente la revisién y ajuste de los objetivos a
largo plazo de la entidad y de los planes orientadores de la misma.
Sin embargo, los planes operativos son mas cuantitativos que
cualitativos y mas tdcticos que estratégicos.

En algunos casos puede darse la formulacién de planes de
mediano plazo hasta cubrir 1la definicién de programas de
actividades globales dentro de estos sin llegar a la formulacién
de proyectos. La parte operativa se cumple posteriormente al
formular proyectos cuya duracién es similar a la del plan de
mediano plazo, nunca superior a ésta, y por lo general de dos a
cuatro afios. Sobre la base de dichos proyectos se formulan planes
operativos anuales.

En cualquier caso, es deseable que los planes no se den, siné
que estén enmarcados en una estrategia de programacién global en
la que se consideran fundamentales cuatro elementos: 1) Fijacidén
de politicas, 2) Preparacién del plan, 3) Formulacién del programa
de trabajo, y 4) Elaboracién de necesidades presupuestales.

Desde el punto de vista espacial geogrdfico los planes pueden
ser nacionales, regionales y hasta locales. Es frecuente observar
que a nivel de las instituciones nacionales de investigacién, los
planes de mediano plazo tomen la forma de planes nacionales. En
cuanto al alcance tematico, los planes de investigacién pueden ser
formulados por producto o rubro, regién o ecosistema, disciplinas,
factores intradisciplinarios e inclusive por tipos de usuarios un
plan nacional, completa y adecuadamente concebido, puede incorporar
las diferentes formas de arreglo mencionadas y facilitar su
desagregacioén en planes por producto, regién, temas disciplinarios,
etc.
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Otro aspecto importante en cuanto a la naturaleza de 1la
planificacién moderna es su vinculo directo con la ejecucién de la
investigacién. Se considera la planificacién de la investigacién
y su ejecucién, no como dos procesos aislados, sino como un solo
proceso, continuo, conformado por 1las etapas de formulacién,
instrumentacién de 1la ejecucién, realizacién de acciones,
seguimiento y evaluacién, con dos dimensiones, una prospectiva de
largo y mediano plazo y otra operativa de corto plazo. El proceso
de planificacién - ejecucién facilita internamente articular el
nivel local con el regional y éste con el nacional; funcionalmente
a planificadores, ejecutores y administradores y externamente a la
entidad con el entorno internacional y nacional, publico y privado
(Figuras 1 y 2). La conduccién de dicho proceso debe darse en un
todo articulado de mecanismos de direccién, andlisis, planteamiento
de alternativas, toma de decisiones, acciones, andlisis.

En las secciones siguientes se presenta una breve descripcién
de los tres principales tipos de planificacién de acuerdo a su
naturaleza y alcance como son: 1) Planificacién de mediano plazo
operativa, 2) Planificacién estratégica y 3) Sistema de proyectos
de investigacién. Este ultimo sistema no corresponde en el sentido
estricto de la palabra a un sistema de planificacién con 1las
caracteristicas de los dos primeros mencionados. Sin embargo, se
ha considerado oportuno mencionarlo por considerarlo como un
instrumento 1til para casos de organizaciones donde no sea
conveniente o no se pueda abordar la configuracién de un plan como
un todo.

2.1. PLANIFICACION DE MEDIANO PLAZO OPERATIVA

La planificacién de mediano plazo operativa a nivel de
las organizaciones de investigacién se realiza con el fin de: a)
articular planes especificos, programas, proyectos y actividades
a nivel nacional, de regién y locales, b) proporcionar informacién
oportuna, relevante y confiable para la revisién y ajuste de la
problemdtica a solucionar, de los objetivos, metas y estrategias
para alcanzar el 1logro deseado, c)determinar la necesidad de
recursos reales, en especial los financieros a obtenerse por 1la
entidad, d) facilitar el proceso de toma de decisiones sobre cuales
actividades y proyectos son viables de conducir y e) proporcionar
elementos para el seguimiento y evaluacién de la investigacién,
elementos uUtiles para la gestién de dicho proceso.

En términos puntuales, la planificacién de mediano plazo
operativa de la investigacién agropecuaria consta de dos grandes
fases: a) Programacién y b) Instrumentacién para la ejecucién.

a) Programacién. Tiene como objetivo establecer los términos
globales de referencia para tomar decisiones en relacién con
proyectos y actividades dentro de proyectos que se ejecutaran en
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un periodo de tiempo determinado. Comprende: 1) actividades de
revisién de la problemdtica global del sector y de los productos
objeto e investigacién de ajuste, siempre que sea necesario, de los
objetivos generales de 1la entidad, sus 4&4reas de trabajo y
prioridades; 2) seleccién de proyectos, que continuaran
ejecutidndose y de aquellos nuevos que se iniciardn; 3) determinar
las necesidades para la ejecucién del plan en términos de recursos
por proyecto y para el total de proyectos. Ello, facilita la
cuantificacién de necesidades financieras totales de la institucién
si ésta es especializada para ejecutar investigacioén.

b) Instrumentacién. Esta fase consiste en arreglar 1la
informacién anterior de modo que se disponga del nimero de
proyectos con sus correspondientes actividades para la ejecucién
de investigaciones por periodos anuales. Esta fase corresponde
determinarla a los responsables de la ejecucién de los proyectos.
En contraste, la primera es de responsabilidad priwmordial del
personal directivo.

Una buena parte de los institutos de investigacién de América
Latina y el cCaribe, de una u otra forma han emprendido 1la
formulacién de planes nacionales de mediano plazo operativos. Este
ha sido el caso del FONAIAP de Venezuela, del ICA de Colombia, del
INIA de Chile, INTA de Argentina para citar algunos. En el caso del
ICA, en los lultimos diez afios se ha dado un importante proceso
evolutivo en la planificacién de la investigacién y transferencia
de tecnologia. Asi en 1892 se formulé el Plan Nacional de
Investigacién Agropecuaria del ICA, PLANIA y se reformuld en 1989;
en 1984 se formulé el Plan Nacional de Transferencia de Tecnologia,
PLANTRA, habiéndose actualizado en 1990.

En la formulacién del PLANIA y el PLANTRA se ha incorporado
a los usuarios para la fijacién de prioridades. Asi mismo, dichos
planes contienen un andlisis concreto del entorno en que se
desarrollaridn desde el punto de vista socioeconémico. Los dos
planes se han convertido en los marcos orientadores de los dos
mandatos principales de la Institucién o sea la investigacién y la
transferencia de tecnologia. Cada plan contiene un amplio numero
de perfiles de proyectos de investigacién como resultado del
ejercicio de establecer prioridades por regién, subregién,
productos, factores de produccién y usuarios. Sendos planes se
formularon para un periodo de <cinco afos, prorrogables Yy
ajustables.

El caso del PLANIA, el cual se asemeja a un plan de largo
plazo de tipo estratégico, en su formulacién se cumplieron las tres
fases de un ciclo tipico de un plan: una primera de planificacién,
en la cual se identifica la misién principal del instituto que
desarrollard el Plan, el entorno en que se desempeiiara y 1los
desafios a encarar; una segunda, de programacién en la cual se
fijan actividades, metas y acciones orden instrumental para 1la
ejecucién; y una tercera, en que se estiman costos por perfil de
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proyecto y para el total del plan, facilitdndose asi 1la
presupuestacién futura de recursos financieros. Con 1la
disponibilidad del PLANIA y del PLANTRA, el ICA ha sido exitoso en
la obtencién de préstamos externos de la banca multilateral.
Dichos préstamos, de concretarse el del PLANTRA ya que el del
PLANIA estd en su fase final de ejecucién, pueden ascender a la
suma no despreciable de $200 millones de ddlares, equivalentes al
40% de los respectivos proyectos de inversién. El1 60% restante
corresponde a gastos de contrapartida nacional.

2.2. PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacién de largo plazo, que luego se denominéd
corporativa o estratégica, fue desarrollada por el sector privado.
Una de las primeras compariias en utilizarla fue la General Electric
en su afidn por buscar nuevos negocios y por ende poder producir
nuevos electrodomésticos. El1 procedimiento se concentra a analizar
el ambiente que rodea a 1la problematica bajo andlisis,
principalmente en el futuro, establecer las fuerzas que actuian en
determinar ese ambiente en cuanto al cémo y porqué, y diserar la
adecuacién de la organizacién a ese ambiente que enfrentard en el
futuro.

Si bien la planificacién estratégica requiere del insumo de
los planificadores, ella no es de responsabilidad exclusiva de
ellos. Deben intervenir los investigadores, los directivos, los
usuarios y en general 1los diversos stakeholders del cambio
tecnolégico. Es decir, en el proceso se puede decir que interviene
gran parte de la sociedad.

Desde comienzos de la década del 80 se intensificé 1la
introduccién del concepto de planificacién estratégica a 1la
investigacién agropecuaria proveniente originalmente del sector
privado. En algunas pocas instituciones nacionales de investigacién
Y transferencia de tecnologia de los paises de América Latina se
han utilizado 1los conceptos badsicos de este sistema de
planificacién. Dichas instituciones la han aplicado en mayor o
menor grado y con diferentes variaciones, que de algqin modo
reflejan un cambio en 1los instrumentos de planificacién
tradicionalmente utilizados. Este ha sido el caso de EMBRAPA del
Brasil, el ICA de Colombia como ya se menciond, el INTA de
Argentina, el INIFAP de México aunque principalmente a nivel de
marco orientador, el FONAIAP de Venezuela, para citar algunas.

Se considera importante resaltar el caso del INTA de Argentina
el cual formulé en 1990 el Plan de Tecnologia Agropecuaria, PLANTA.
Este plan, altamente estratégico, contiene aspectos puntuales
operativos presentados después del incluir un analisis sobre las
orientaciones generales para la Misién del INTA y una propuesta de
accién de diferentes estrategias.
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La planificacién estratégica estd siendo utilizada con mucho
énfasis en los Centros Internacionales del GCIAI. Este grupo se
considera como uno de los esfuerzos internacionales de mayor
significancia a nivel mundial para contribuir a la produccién de
alimentos. Es asi como el CIAT, CIMMYT, CIP, IBPGR, para citar
algunos centros han pasado por este proceso y en algunos casos como
el CIAT, ello estd incidiendo en cambios fundamentales sobre el
desarrollo futuro de la organizacién.

2.3 SISTEMA DE PROYECTOS DE INVESTIGACION

Esfuerzos planificativos de la magnitud de PLANIA y el
PLANTRA, como se presenté en la seccién 2.1 para el caso de
Colombia, no son viables de realizar periédicamente a nivel de las
instituciones ni en todos los paises. Por lo tanto, debe existir
una estrategia que permita la insercidén de nuevas ideas bajo un
proceso de priorizacién y formulacién de proyectos con una calidad
y rigurosidad similar a la obtenida con los planes nacionales
anteriomente mencionados. A su vez dicha estrategia debe proveer
mecanismos para mantener actualizados los planes de mediano plazo
y el sequimiento y evaluacién de proyectos y actividades.

Teniendo en cuenta que el proyecto se define como la unidad
basica de planificacién y programacién, a nivel nacional o
institucional, se puede desarrollar lo que se denomina como Sistema
de Proyectos de Investigacién. Se parte de la base que 1la
priorizacién, formulacién, ejecucién, andlisis de resultados y
andlisis de impacto son elementos fundamentales para llevar a cabo
actividades de seguimiento y evaluacién. Si bien la tarea se
circunscribe a proyectos, ella tiene un alcance mayor ya que los
proyectos pueden agruparse por regién, subregién, producto, centro,
programa, etc, los cuales a su vez podrian llegar a configurar
planes institucionales.

En el caso del ICA de Colombia, se disefio el SIDEP, Sistema
de Proyectos. Para su desarrollo se dispone de una matriz de
priorizaciones de proyectos, dindmica y modificable, segin los
lineamientos y politica del Gobierno, en el cual, para cada
proyecto se asignan los puntajes para los siguientes criterios:
Politica Nacional: seguridad alimentaria, erradicacién de 1la

pobreza, 2zonas de rehabilitacién; Socioecondémicos: comercio
exterior, nimero de beneficiarios, incrementos en ingreso o
produccién; y Técnicos: factibilidad de alcanzar 1las metas,

normalizacién de la produccién y complejidad de la problemitica.
Como la planeacién de la investigacién a mediano y largo plazo, la
matriz conserva su continuidad plasmando en uno de sus ejes tres
componentes globales de politica sectorial, que son muy poco
probables de modificar por los gobiernos y ellos son: Seguridad
Alimentaria, Mejoramiento de Pequeio Productor Campesino vy
Generacién y Sustitucién de Divisas. Hoy en dia debe afiadirse un
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cuarto componente relacionado con la "Conservacién de los recursos
naturales y la sostenibilidad de la Produccién Agropecuaria®.

El SIDEP considera tres estados importantes en la vida de los
proyectos, los cuales a su vez sirven para identificar niveles de
evaluacién: Proyectos formulados, en los cuales hay una evaluacién
ex-ante tanto biofisica como econémica; proyectos en ejecucién,
sobre los cuales se hace un seguimiento y evaluacién sobre 1la
marcha y por ultimo, proyectos terminados para evaluaciones ex-
post tanto de resultados como de impacto. El sequimiento y 1la
evaluacién estidn estrechamente ligadas y pueden desarrollarse casi
paralelamente. El seguimiento se considera como interno al manejo
de proyectos y genera informacién para tomar decisiones e inclusive
realizar la evaluacién de realizaciones.

3. DESCRIPCION DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Por considerarlo de particular interés metodolégico y novedoso
para los paises de la regién, en los parrafos siguientes el autor
ha extractado y traducido resumidamente, 1los aspectos mas
relevantes del documento "A Strategic Planning Process Model" de
Selcuk Ozgediz de la Secretaria del GCIAI correspondiente a 1la
versién de 1987. En dicho escrito se presentan algunas definiciones
Yy se describen 17 tareas para desarrollar un proceso de
planificacién estratégica.

Las dos definiciones mds relevantes que presenta Ozgediz, para
los propésitos de 1la discusién son 1la de “"estrategia™ vy
“planificacién estratégica®. ESTRATEGIA es un curso de accién bien
orientado hacia el cumplimiento de uno o varios objetivos
especificos estableciendo metas de acuerdo a las caracteristicas
de los objetivos perseguidos. PLANIFICACION ESTRATEGICA (PE): Es
el proceso mediante 1la cual una institucién u organizacién

- desarrolla la visién mds adecuada de su futuro posible, tomando en
consideracién las restricciones de dicha organizacién, y plantea
como la organizacién puede alcanzar a conseguir dicha visién.

La PE se diferencia de la planificacién tradicional de largo
plazo o mediano plazo operativa, en que estas ultimas se basan en
la proyeccién o extrapolacién de las experiencias pasadas hacia un
futuro determinado mientras que la primera, se sustenta en la
construccién de posibles nuevos escenarios sobre 1la base de
visiones futuras. La PE conduce a facilitar modificaciones
importantes organizacionales sobre todo cuando 1los modelos
institucionales muestran sintomas visibles de decaimiento ante su
pgco impacto y reducida credibilidad por parte de sus usuarios y
clientes.
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3.1 CARACTERISTICAS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

- Orientada hacia 1o que la organizacién quiere ser
en el futuro.

- Orientada por fuerzas externas y dirigida a los
usuarios o clientes.

- Dirigida hacia metas bajo acciones orientadas. Se
explicita un curso de accién y el porque del mismo.

- Se basa en los aspectos fuertes y debilidades
presentes de la institucion.

- Es muy flexible, siendo un proceso de aprender
mientras se planea.

- Interrelaciona varios factores claves del proceso
de gestién: estrategias, estructuras y culturas.

- Conduce a un proceso comprensivo de cambio
institucional cubriendo casi todos los aspectos de
la organizacién.

3.2. MODELO PARA DESARROLLAR LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

El proceso debe llegar a conocer como la organizacién se
verd en el futuro comparada con el presente. El1 modelo de
desarrollo implica 17 pasos integrales y complementarios partiendo
de una "base cero". El énfasis es mds sobre el futuro que en
relacién con la situacién presente. La figura 3 muestra un esquema
del proceso de planificacién estratégica. Mediante un andlisis de
las restricciones presentes, la definicién de los clientes y
usuarios y la evaluacién del ambiente que influira se concibe 1la
situacién futura deseada para la organizacién. Esta se contrasta
con la evaluacién presente, surgiendo vacios 1los cuales, al
convertirlos como objetivos de desarrollo para la nueva
organizacién deseada, conllevan a la formulacién de la estrategia
de cambio y de alli a su instrumentacién para que el cambio se
produzca.

3.3. DESARROLLO DEL MODELO DEL PROCESO DE LA PE

A continuacién, de una manera muy sintética y con ligeras
adaptaciones, se resumen las principales tareas a realizar en cada
uno de los 17 pasos descritos por Ozgediz. Como lo advierte dicho
autor, este procedimiento se aplica para los centros del GCIAI pero
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FIGURA 3

PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

DENTIFICAR

LIMITANTES

EVALUAR
AMBIENTE
FUTURO

DEFINIR
CLIENTES Y
USUARIOS

DESCRIBIR LA EVALUAR LA SITUA-
SITUACION CION PRESENTE DE
FUTURA DESEA- LA ORGANIZACION
DA PARA LA
ORGANIZACION
IDENTIFICAR
VACIOS
FORMULAR ES
TRATEGIA DE
CAMBIO
IMPLEMENTAR
ESTRATEGIAS
DE CAMBIO
JENTE: CGIAR, 1987
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puede ser adaptado a otras organizaciones con las modificaciones
del caso.

PASO 1: PLAN CONCEBIDO-PLAN ADOPTADO. Establecer dentro de 1la
organizacién el grupo de PE (GPE) que no exceda de 15 personas.
Entrenar el GPE en como desarrollar la planificacidén estratégica
y en discutir aspectos conceptuales. Se debe lograr que el GPE
adopte una postura tal que el plan producido luego llegue-a ser
adoptado.

PASO 2: EXAMINAR EL MANDATO DE LA ORGANIZACION. Analizar 1los
mandatos formales, de misién y no los de operacién. Analizar 1la
viabilidad y «costos institucionales del tipo de cambio
institucional. Ejemplos: Funciones, Naturaleza Juridica

PASO 3: IDENTIFICAR LA CLIENTELA (STAKEHOLDERS) O SU OBJETO DE
ACCION Y LAS NECESIDADES. Este paso se hace después de haber
identificado el cambio deseado y el nivel o grado de cambio al cual
quiere llegarse. Una clara identificacidén de la clientela ayudara
al paso 13 y al 4 en cuanto predecir el ambiente futuro. Este paso
puede ser ayudado con discusiones con las diversas clases de
clientelas potenciales.

PASO 4: VALORAR TENDENCIAS, OPORTUNIDADES E INCONVENIENTES EN EL
AMBIENTE FUTURO DE LA ORGANIZACION. Se trata de ver los diferentes
entornos cientificos, socioecondémicos y ecolégicos nacionales,
regionales e internacionales e inclusive mundiales. Este trabajo
puede ser hecho por otras instituciones o consultores en funcién
de apoyo al GPE. Hasta aqui no hay consideraciones sobre recursos
y estrategias de financiacién.

PASO 5: ESTABLECIMIENTO DE LAS FUTURAS ORIENTACIONES Y DIRECTRICES
SEGUN EL GOBIERNO, LA SOCIEDAD O MAS ESPECIFICO POR LOS DONANTES
O JUNTA DIRECTIVAS SI SON INSTITUCIONES. Estas direcciones deben
ser tomadas en un sentido amplio y no estrecho. Sin embargo, ellas
no deben ser tan distintas a lo esperado racionalmente a menos que
se sustenten muy bien por el GPE.

PASO 6: FORMULACION DEL MANDATO OPERACIONAL (DE LA MISION) DE LA
ORGANIZACION. Dicho mandato debe escribirse en forma concreta, no
mds allad de 120 palabras. El mandato debe cubrir: propésito de la
organizacién, principales clientes, elementos que compondridn su
estrategia de accién y valores que guiardn su conducta de accién
Yy logros. El mandato debe reflejar en lo posible el concenso entre
la organizacién, sus clientes y los patrocinadores. Debe procurarse
qued lta institucién se conduzca con base a los términos de su
mandato.

PASO 7: IDENTIFICAR Y JUSTIFICAR LOS PRINCIPALES PAPELES O EMPRESAS
DE LA ORGANIZACION EN EL FUTURO. El mandato muestra el propésito
o papel principal. En este caso se identifican varios "sub
mandatos"™, roles, papeles o empresas que se vayan a llevar a cabo.
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Aqui se debe poner especial cuidado en pensar en el entorno de la
institucién y no en su estructura interna. Aqui se analizan varios
tipos de clientelas, unidades espaciales, servicios a prestarse,
clase de servicios y su intensidad. De aqui sale la base sobre que
tipo de emprendimientos se hardn |y 1la categorizacién vy
diferenciacién entre posibles clases de arreglos estructurales y
organizacionales (Areas y Subdreas).

PASO 8: FORMULACION DE METAS OPERATIVAS QUE LA ORGANIZACION DEBE
CONSEGUIR PARA ESTABLECER CADA AREA O SUBAREA. Aqui se desdobla el
mandato principal en aspectos operacionales mds detallados para ser
desarrollados durante el periodo del proceso de planificacién
estratégica. Este paso es simultdneo con el siguiente.

PASO 9: FORMULACION DE LAS ESTRATEGIAS QUE LA ORGANIZACION DEBE
SEGUIR PARA ALCANZAR LAS METAS EN CADA AREA O SUBAREA. Aqui se
contesta el como se trabajara y el porqué. Por ejemplo
investigacién basica vs. aplicada; divulgacién vs. extensién,
sostenibilidad, seguridad alimentaria, formas de relacionamiento
con los actores del entorno. Este paso debe estar muy concatenado
con los pasos 3 a 5. Este paso debe producir estrategias viables
de ser implementadas en términos operacionales. Las estrategias
deben ser amplias. Después, cuando surjan las unidades funcionales
se podran especificar y detallar mds las mismas. Ello se hard segin
situaciones especificas 1luego de haber 1logrado concenso Yy
aprobacién sobre las grandes areas y tareas; también luego de que
se han analizado las debilidades y fortalezas de 1la actual
organizacién (PASO 13).

PASO 10: ASIGNACION DE PRIORIDADES A CADA AREA Y SUBAREA DEL
MANDATO. La tarea consiste en ordenar las diferentes 4reas y
subdreas (mandatos especificos) en orden de importancia e ir
describiendo la asignacién por grandes tipos de recursos.

PASO 11: IDENTIFICACION DE LOS VALORES QUE GUIARAN A LA INSTITUCION
EN EL FUTURO. Se refiere a la cultura de la organizacién. Como serd
vista ante la sociedad, en especial por sus clientes y usuarios
externos y también el tipo de cultura institucional que sera
necesario desarrollar para cada a&rea o subdrea o mandato. Elaborar
esta segqunda parte del paso no es necesario salvo en caso de
organizaciones con mandatos, 4reas y subireas muy peculiares y
diferentes entre si. La tarea debe dejar una cultura de valoracién
y actuacién para orientar los vinculos con el medio externo y la
-doctrina a nivel interno.

PASO 12: IDENTIFICAR LA CULTURA ACTUAL (LOS VALORES BAJO LOS CUALES
SE GUIA) DE LA ORGANIZACION. Consiste en una revisién similar a la
expresada en el paso 11. Se procede a base de entrevistas internas
y externas, lectura de documentos, discusiones grupales, etc.

PASO 13: REVISAR LA ACTUAL MISION Y MANDATO DE LA ORGANIZACION
INCLUYENDO OBJETIVOS, METAS, PRODUCTOS, ESTRATEGIAS DE
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PRIORIZACION, DEBILIDADES Y FORTALEZAS. Este paso es muy amplio y
comprende gran cantidad de actividades. Pricticamente es un
inventario de datos, hechos, circunstancias. Lo importante ac4, es
no caer en un diagnéstico detallado sino fundamentalmente a nivel

de grandes estrategias.

" PASO 14: IDENTIFICAR LA BRECHA ENTRE LA ORGANIZACION DESEABLE EN
EL FUTURO Y LOS VALORES CULTURALES Y ESTRATEGIAS PRESENTES. La
tarea consiste en comparar el escenario estratégico actual con el
futuro escenario en términos de cumplir la misién, y los mandatos
general y especificos, metas, prioridades, estrategias. El andlisis
se complementa con el grado o magnitud del cambio requerido para
mover la organizacién en la direccién deseada. Al identificarse los
vacios, producto de la comparacién, ellos se pueden traducir en
objetivos para ser perseguidos en la estrategia de cambio.

PASO 15: FORMULAR LA ESTRATEGIA DE CAMBIO DEL PRESENTE AL FUTURO.
Esta estrategia debe comprender 1los siguientes aspectos:
organizacionales, naturaleza 3juridica y temas estructurales;
valores o cultura; manejo de recursos humanos y staffing;
financiacién; recursos e infraestructura; liderazgo y capacidades
de gestién (estilos y practicas); mecanismos de directriz, vinculos
y articulaciones con el medio externo. Aqui se traduce la PE a un
nivel operacional, formuldndose alternativas para alcanzar los
objetivos descritos en el paso 14. La viabilidad técnica, juridica,
operativa y financiera de los cambios determinarin si se llegara
al escenario futuro, de no suceder asi habrd que modificar el
escenario.

PASO 16: FORMULACION DE OBJETIVOS, ESTRATEGIAS, PRIORIDADES PARA
CADA FUNCION POR AREA Y SUBAREAS. Aqui esta el espacio para incluir
aspectos complementarios necesarios para el funcionamiento de 1la
nueva institucién de indole estratégico como servicios de computo,
comunicaciones, compras, ventas. Esta tarea esta muy
interrelacionadas con las de los pasos 15 y 16. Todo ello puede
tener grandes repercusiones desde el punto de vista de los recursos
Y la financiacién.

PASO 17: ESTABLECER UN SISTEMA DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION PARA LA
INSTRUMENTACION DEL PE E INSTITUCIONALIZARLO. La PE debe ser vista
como un proceso continuo y con miras a ser institucionalizado de
modo que puede operar de tiempo en tiempo, e inclusive ser objeto
de revisiones anuales para ajustes puntuales.

4. USO DE LA PLANIFICACION EN LA INVESTIGACION AGROPECUARIA

Existen variadas opiniones en cuanto al uso de la
planificacién para la investigacién y transferencia de tecnologia
agropecuaria. Algunos piensan que esta debe ser tan simple como
para no restringir la iniciativa de 1los cientificos. Otros,
avocados a responder por una problemidtica agropecuaria compleja
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prefieren tener planes operativos concretos. En opinién del autor,
el proceso de investigacién agropecuaria a nivel de los paises de
la regién, debe ser planificado independiente de cuan compleja o
simple sea 1la situacién. Lo mids importante es escoger 1la
herramienta de planificacién mas apropiada seqgun las
circunstancias. De acuerdo a lo discutido en las secciones
anteriores, pueden gestarse planes de largo, mediano y corto plazo,
nacionales y hasta locales, estratégicos y operativos también de
diferentes plazos hasta inclusive aquellos de un afio.

En el caso de ©paises pequenos, como serian los del 4&rea
Caribe con un alto grado de dependencia tecnolégica, debe estarse
preparado, ex ante, para saber que se importa o no en términos de
tecnologias. Quizds en esta situacién lo mas conveniente es
desarrollar un proceso mas que todo orientado a fijar politicas
con base a grandes prioridades mé&s que a 1la formulacién y
cuantificacién de proyectos per se.

Paises de mayor tamafno y desarrollo relativo como algunos de
centroamérica, cuya investigacién publica es a nivel de unidades
ministeriales con la responsabilidad de coordinar las actividades
del sistema de investigacién y puede también ejecutar la misma
optando por un plan estratégico y disponer para su propia gestién
de un sistema de proyectos. Este consiste en un proceso de
priorizacién y flujo de proyectos desde que se concibe hasta que
se aprueba y luego se instrumenta su ejecucién. En algunos casos
amerita el disponer de un sistema de planificacién operativa de
mediano plazo.

Para el caso de instituciones piblicas de investigacién,
responsables por ejecutar un 50% o md&s de 1la investigacién
agropecuaria nacional, como seria el caso de la mayoria de los
paises suramericanos y el de México en mesoamérica, pueden optar
por planes de que van desde lo estratégico hasta lo operativo, y
por ende ser estos de largo y mediano plazo. Pareciera ideal una
combinacién de los dos; es decir un plan estratégico-operativo.
Este tipo de plan es complejo y consumidor de tiempo y recursos.
Sin embargo, tiene la ventaja de constituirse en una poderosa arma
para negociar y obtener recursos de la banca multilateral y de
otras fuentes externas cuando el plan maestro se desagrega
adecuadamente. Por otra parte, facilitard después el proceso de
gestién y en lo particular la evaluacién, cuando ordenadamente se
han formulado prioridades, actividades y recursos.

Una generalizacién, aunque peligrosa como todas, es 1la
necesidad que estdn atravesando los sistemas de investigacién y
transferencia de tecnologias por adecuarse a 1los desafios
tecnolégicos de una década que abre las puertas de un nuevo siglo.
En este caso es recomendable, que en la mayoria de los paises de
la regién se realice un proceso de planificacién estratégica con
las variantes y matices que cada situacién lo amerite.
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Un plan estratégico bien desarrollado, complementado luego con
una adecuada instrumentacién operativa, tiene 1la ventaja de
conllevar a la realizacién de actividades concretas y también a
cambios dindmicos organizacionales. Esto es de singular importancia
para el caso de los modelos -institucionales de la entidades
publicas de investigacién de los paises de America Latina y el
Caribe. Dichos modelos muestran senales claras de agotamiento ante
la situacién de cambio dindmico del actual sistema productivo
agropecuario y la necesidad de modernizar equitativamente el
sector agropecuario, en una década gque abre paso al siglo XXI.
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