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Taller de Transferencia’y Mercadeo de la Tecnologia de Corpoica
Santafé de Bogot4, noviembre 11, 12y 13, 1998

Resumen ejecutivo

Veintid6s profesionales de dentro y fuera de la Corporacién, durante los
dias 11, 12 y 13 de noviembre, bajo los auspicios de la Casa de la Agricul-
tura de las Américas, el IICA en Santafé de Bogotd, examinaron los mode-
los, conceptos y précticas en curso en Corpoica, subyacentes en la bisqueda
de transformar en utilidades sociales las contribuciones potenciales de la
ciencia y la tecnologia a la agricultura en su concepcién ampliada.

Estas conversaciones prospectivas estuviercn profundamente influidas por
los retos y oportunidades que confronta hoy Colombia en un entorno en el
cual predominan fuerzas de la globalizacién, las iniciativas de paz y convi-
vencia y un severo proceso de ajuste fiscal.

Tales realidades fueron destacadas en sus palabras de instalacién por los
doctores Alvaro Francisco Uribe y Juan Jaramillo, respectivamente Direc-
tor Ejecutivo y Subdirector de Sistemas de Produccién de Corpoica, y a
nombre del IICA por su Representante en Colombia doctor Carlos Gustavo
Cano y por su Representante Adjunto doctor Nelson Rivas, quien es a la
vez Secretario Ejecutivo de PROCIANDINO.

Al final del primer dia los participantes en el taller se organizaron en tres
grupos para trabajar los siguientes temas:

e Desarrollo tecnolégico participativo (DTP)
e Mercadeo de tecnologia (MT)
¢ Gestion de estos procesos
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La propuesta de desarrollo tecnolégico participativo apunta hacia el reem-
plazo de los antiguos modelos de generacion y transferencia de tecnologia
por una nueva institucionalidad en la que participan actores de la agricultu-
ra con visién mds alld de la finca y de lo sectorial. Los enfoques de cade-
nas agroindustriales y agroalimentarias son un punto de partida en estas
nuevas visiones de la agricultura.

Con el concepto de mercadeo de tecnologia se busca integrar a la Corpora-
cién instrumentos modernos del mercadeo comercial y del mercadeo social.
Se propone formalizar, fortalecer y generalizar las acciones que en este
sentido ya han venido apareciendo en la Corporacién, por ejemplo, en la
Regional 4.

En la propuesta de gestién de estos procesos de desarrollo tecnolégico par-
ticipativo y mercadeo de tecnologia se resaltan los requerimientos de for-
talecer la aplicacién de instrumentos de gerencia moderna tanto en los pla-
nes corporativos estratégicos como en los proyectos a nivel nacional, re-
gional y local.

La gestion se visualiza en una concepciéon de gerencia moderna, que parte
de los valores, la visién y la misiéon de Corpoica e incluye aspectos como
liderazgo, planeacién (incluida presupuestacién y programacién), organi-
zacion, formacién de talento, administracién de la ejecucién, mercadeo
con instrumentos modernos de comunicacién, informdtica y sistemas de
monitoreo, evaluacién y seguimiento.

Segmentos claves de personal

Para la implementacién de la gestién de estos procesos en los distintos ni-
veles, se conceptualizaron cuatro segmentos de personal:

a) los niicleos permanentes de investigadores de alto nivel y directivos de
la Corporacion;

b) los gerentes de planes, programas y proyectos (temporales en funcién de
su duracién);

¢) mercadotecnistas contratados, cuando sea pertinente, para integrarse a
los equipos multidisciplinarios ejecutores de los planes, programas y
proyectos a los niveles regional, centro de investigacion y local; y

d) los investigadores de los grupos multidisciplinarios ejecutores de los
proyectos.
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En este contexto, se considera indispensable:

Que entre sus nicleos permanentes de profesionales de alta calificacién
la Corporacién incluya especialistas con formacion de investigadores en
mercadeo y desarrollo tecnolégico participativo.

Que los gerentes de planes sean profesionales competentes en la natu-
raleza técnica del plan, y que si carecen de formacién en gerencia mo-
derna, su capacitacién en estos aspectos tenga primera prioridad.

La gerencia de planes requiere un modelo gerencial de autocontrol con
autonomia para la ejecucién de los recursos del plan y con autoridad su-
ficiente para cumplir sus funciones de negociacidn, representacion y
creacién de imagen e identidad institucional del respectivo plan.

Se considera fundamental que el mercadeo de productos, procesos y
servicios tecnoldgicos se implemente con autonomia en cada uno de los
niveles corporativos y que para las labores especificas de la mercadotec-
nia se contrate o se capacite apropiadamente personal, que no requiere
tener formacién de investigador biofisico.

Se propone que la evaluacién del desempeiio y sus correspondientes in-
centivos y promociones se realicen en términos del logro de objetivos
expresados como resultados y no en términos de cumplimiento de fun-
ciones.

Se requerird que los profesionales a cargo de las estrategias organiza-
cionales propuestas tengan una orientacién al cliente, sean altamente
perceptivos de las oportunidades del mercado y obtengan una sélida in-
duccién en desarrollo tecnoldgico participativo, en mercadeo de la tec-
nologia y en el modelo corporativo de Corpoica.

Asuntos criticos para la implementacion

Finalmente, se sefial6 que para la implementacién de estas propuestas exis-
ten en la Corporacién por lo menos cuatro conjuntos de asuntos criticos y
sensitivos relacionados con:

Las administraciones central y regionales. Dada la naturaleza técnica del
objeto y razén de ser de la Corporacién, la administracién debera estar
al servicio de los asuntos técnicos y no al contrario, tanto en cuanto a
logistica como en el manejo de los recursos financieros. Se hizo énfasis
en el concepto de que gerencia y administracién no son sinénimos. La
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administracion se ocupa de las rutinas y es un subconjunto de la geren-
cia. En la préctica, el control de los recursos financieros por la admi-
nistracién, introduce distorsiones inconvenientes, que redundan en con-
tra de los propésitos técnicos de la Corporacion.

La delegacion de facultades y respeto a las autonomias de los gerentes de
planes, programas y proyectos, tanto en la autoridad requerida para el
desempefio de sus responsabilidades como en el manejo de los recursos
financieros del respectivo plan.

Las relaciones funcionales entre los diferentes niveles.
La administracién debe dar la justa importancia al criterio de oportuni-

dad en la asignacion de los recursos. Los gerentes deben hacer lo propio
con respecto a la planeacién de necesidades y su calendarizacién.



Digitized by (;00816



Presentacion

Dada la urgente necesidad de contribuir al desarrollo del sector agropecua-
rio del pais mediante la innovacién tecnolégica, Corpoica ha venido traba-
jando, conjuntamente con el IICA, en la bisqueda de estrategias para gene-
rar y mercadear tecnologia de tal manera que las inversiones publicas y
privadas destinadas a promover el cambio técnico se traduzcan en mayores
utilidades sociales para el pais.

Dentro de este proceso, entre 1995 y el presente, se realizaron tres talleres
iniciales en los cuales se consult6 a cerca de 80 investigadores de los dife-
rentes niveles de la Corporacién. Como un paso mds en la bisqueda del
prop6sito sefialado, durante los dias 11, 12 y 13 de noviembre se realiz6 en
Bogot4, en las instalaciones del IICA, un taller en el cual un grupo de acto-
res internos y externos a Corpoica trabaj6 en la generacién de propuestas y
consensos acerca de las articulaciones mds eficaces entre los actores perti-
nentes de los procesos de generacion y mercadeo de tecnologia, asi como
propuestas para gerenciar dichos procesos.

Es grato para el IICA entregar en el presente documento una sintesis de los
resultados de estos talleres, organizados alrededor de tres temas centrales:
a) desarrollo tecnolégico participativo, b) mercadeo de los productos cor-
porativos y ¢) mecanismos de gestién para su implementacién
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Contexto de la Propuesta

La propuesta que se presenta mds adelante se enmarca dentro de los con-
ceptos y tendencias que se exponen a continuacion:

Descentralizacion y autonomia local.

A partir de la Ley 12 de 1986 y sus decretos reglamentarios, se inici6 un
proceso de devolucién de la soberania a las comunidades locales, proceso
que fue avalado y fortalecido por la Constitucién de 1991. Para fines del
presente trabajo, interesa resaltar la creacién de mecanismos de participa-
cién de los niveles regional y local en la toma de decisiones sobre los planes
y programas de desarrollo que los afectan, entre ellos especificamente la
asistencia técnica agropecuaria que paso a ser responsabilidad directa de los
municipios pero con participacién de los productores y otros actores en su
planeacién, seguimiento y evaluacion.

No podrian sustraerse de este mandato descentralizador y participativo los
procesos de generacion, distribucién y mercadeo de tecnologia financiados
en gran proporcién con recursos del Estado.

Enfoque de demanda y orientacion al cliente.

Las teorias modernas de gestién empresarial se fundamentan en el recono-
cimiento de que los clientes son realmente la razén de existir de una empre-
sa. Alrededor de esta idea se ha desarrollado el enfoque de mercadeo como
la construccién de una relacién de largo plazo y de beneficio mutuo entre
una empresa y su clientela, abandonando el enfoque simple de producir y
vender un producto desentendiéndose luego por completo de lo que le su-
ceda al producto, una vez éste queda en poder del cliente.

Esto significa que el punto de partida de la relacion entre una empresa y su
clientela debe basarse en las necesidades implicitas o explicitas del cliente,
es decir en la demanda. La importancia de este hecho fue reconocida desde
el proceso mismo de creacién de Corpoica, pues en los documentos inicia-
les del modelo Corporativo se hizo énfasis en que la investigacién y la
transferencia se debian hacer preferencialmente atendiendo la demanda.
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Enfoque de sistemas.

Tradicionalmente el investigador agropecuario ha tenido una orientacién
analitica que se ha manifestado en la tendencia a descomponer la realidad
en fragmentos y a trabajar con ellos en forma aislada, descuidando en
cierta medida el siguiente paso 16gico que consistiria en recomponer esos
fragmentos en una nueva sintesis holistica. Esto contrasta con la orientacién
mds sintética del productor para quien la finca y el mercado constituyen un
sistema integral en el cual todo elemento tecnolégico nuevo debe encajar
armoniosamente, o de lo contrario es descartado.

Por otra parte, las demandas tecnolégicas del proceso de produccién agri-
cola estdn en mayor o menor medida determinadas o afectadas por los usos
que los productos agropecuarios van a sufrir después de salir de la finca, ya
sea en procesos agroindustriales o en el consumo final de la poblacién. Por
esta razon, para el disefio de la tecnologia es también imprescindible tener
en cuenta la integralidad de las cadenas agroalimentarias y agroindustriales.

El enfoque sistémico se manifiesta entonces como una necesidad y una con-
secuencia l6gica de la orientacion a la clientela corporativa. Tal necesidad
de trabajar con enfoque sistémico, fue reconocida también por la Corpora-
cién desde sus inicios.

Criterios de Politica Sectorial.

La Corporacién adopté como propios los criterios de politica agropecuaria
del Estado colombiano referentes a competitividad, sostenibilidad y equidad
en los procesos de produccién y desarrollo.

Las estrategias de desarrollo tecnolégico participativo y mercadeo de tec-
nologia que aqui se proponen estidn enmarcadas dentro de estos criterios y
facilitan su incorporaciéon dentro de los proyectos que ejecuta la Corpora-
cion.

Mision de la Corporacion.

La misi6n de Corpoica fuc tenida cn cuenta en la propuesta que aqui se pre-
senta, en el sentido de que si bien una visién integral de las cadenas pro-
ductivas obliga a contemplar aspectos complementarios de la produccién
agropecuaria como son la transformacién, industrializacién y consumo, su
aplicacién no desvia a la Corporaciéon de las funciones propias de su natu-
raleza como empresa generadora de conocimiento y tecnologia.
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Cambio de paradigma institucional.

La creacién de Corpoica como entidad de cardcter mixto con régimen pri-
vado, fue parte de un proceso de reduccién del tamaiio del Estado que se
tradujo en la privatizacién de muchas funciones antes ejercidas directa-
mente por éste. Tal proceso implica para la Corporacién la imposibilidad
de continuar dependiendo casi exclusivamente de unos recursos estatales
con tendencia permanente a disminuir y, consecuentemente, le asigna el
imperativo vital de contemplar en su programacién la aplicacién de estra-
tegias vigorosas para obtener recursos propios mediante la generacién y
negociacion de tecnologia con visién empresarial.

El problema de la baja adopcion de tecnologia.

La baja adopcién de la tecnologia generada por los centros de investigacion
agricola ha sido una de las mds duras criticas hechas a éstos en el pasado
tanto en Colombia como en el resto del mundo. Esta critica sigue siendo
hecha hoy en Colombia por entidades estatales como el propio Ministerio
de Agricultura y Desarrollo Rural y por organizaciones privadas del sec-
tor. Al interior mismo de Corpoica, un importante nimero de sus emplea-
dos ha conceptuado que falta avanzar en el proceso de transferencia de tec-
nologia para mejorar el proceso de adopcién, hay pocos logros impactan-
tes, hay inefectividad y falta de dinamismo en la transferencia.

Este problema no es nuevo. En Colombia se tienen bastantes resultados de
investigaciéon que demuestran que mds alld de las hip6tesis vinculadas con el
tradicionalismo o la irracionalidad de los agricultores, o la inefectividad de
la transferencia, la baja adopcién de la tecnologia se debe en grado signifi-
cativo a la falta de adecuacién de ésta a la dotacién de recursos y a otras
caracteristicas socioeconémicas de los productores. Esto ha sido probable-
mente consecuencia de un enfoque predominante de oferta en las acciones
de generacién y entrega de la tecnologia, con bajo contacto con el cliente de
ésta y por consiguiente, con muy baja capacidad para una adecuada identifi-
cacion de las demandas tecnolégicas.

El modelo participativo de desarrollo y mercadeo de tecnologia que se
propone, al incorporar a la clientela desde las etapas iniciales de identifica-
cién de la problemadtica y disefio de la investigacion, favorece que la tec-
nologia que se genere responda a las demandas de esa clientela y, por tanto,
es de esperar que tenga alta probabilidad de ser adoptada, generando asi
utilidades sociales de las inversiones en la Corporacién.



Digitized by (;00816



Propuesta

La propuesta elaborada por los participantes en el Cuarto Taller de Trans-
ferencia y Mercadeo de Tecnologia de Corpoica, se concreté en los tres
puntos que se indican a continuacién:

1.

Desarrollo Tecnolégico Participativo. Esto es, la generacién, validacién
o ajuste de tecnologia se debe llevar a cabo con participacion de los di-
ferentes clientes corporativos en todos los niveles de la Corporacion.

Mercadeo. Se sugiere que la generacion de tecnologia y la entrega de sus
resultados a los clientes, se realice con un enfoque moderno de merca-
deo, el cual se debe institucionalizar en la Corporacidn.

. Gestién. La organizacién institucional se debe adaptar a los dos nuevos

enfoques antes sugeridos, para asegurar la implementacién de los mis-
mos.

Justificacion

La propuesta anterior presenta las siguientes caracteristicas:

a)

b)

d)

Permite atender el mandato corporativo de trabajar con enfoque de
demanda, estableciendo con su clientela relaciones de largo plazo y de
beneficio mutuo.

Satisface la exigencia de ver el proceso de produccién agricola ligado
al de transformacién, industrializacién, consumo; es decir visualiza la
integralidad de la cadena produccién - consumo

Implementa y refuerza la visién ya iniciada por la Corporacion, de tra-
bajar bajo la estrategia de planes de modernizacién de la produccién
agricola y pecuaria, dando participacién a los diferentes actores en las
distintas etapas de la cadena produccién - consumo

Reconoce y formaliza algunas acciones o actividades de comercializa-
cién o mercadeo que ya se vienen realizando en la Corporacién, como
los proyectos comerciales, la venta de algunos productos y servicios
(semillas, andlisis de suelos, andlisis de alimentos, examenes bacteriol$-
gicos para medicina veterinaria, etc.).
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e) Estimula y fortalece la iniciativa de establecer alianzas estratégicas para
la produccién y comercializacién en gran escala de algunos productos
como vacunas para animales (convenio con Limor) o como la produc-
cién de semilla de papa mediante tuberculillos (convenio con McCain).

f) Atiende y desarrolla el imperativo vital de las empresas de economia
mixta de generar sus propios recursos.

El grupo tiene la conviccién de que la implementacién de esta propuesta
fortalecerd y dinamizar4 la capacidad de la Corporacién para cumplir con
su misién de contribuir al mejoramiento del nivel de vida de los colombia-
nos mediante la generacién, socializacién y adopcién de tecnologia agrope-
cuaria.

Explicacion de la propuesta
1. Desarrollo tecnoldgico participativo

El desarrollo tecnol6gico participativo se debe entender como: a) la im-
plementacién de la estrategia participativa contemplada en el modelo de
creacion de la Corporacién para los procesos de generacién, socializacién y
utilizacién del conocimiento y de la tecnologia; b) una estrategia que tiene
su expresion tanto a nivel de investigacién bésica o estratégica como de in-
vestigacion aplicada (validacién y ajuste).

Este enfoque de la investigacion permitiria atender, basicamente, los pro-
blemas planteados por la clientela, dando lugar al desarrollo de las solucio-
nes con la participacién activa de los diferentes actores, lo cual asegura y
facilita la divulgacién y apropiacién del conocimiento y de la tecnologia
obtenidos, garantizando indices de adopcién mds altos que en el pasado.

La participacién se lograria: a) a nivel nacional promoviendo la conforma-
cién de grupos o programas estratégicos multidisciplinarios que trabajen en
forma interdisciplinaria con enfoque transdisciplinario; sus miembros se-
rian principalmente investigadores, académicos y estudiantes de posgrado;
b) a nivel regional, mediante Comités Regionales en los cuales participen
principalmente investigadores del nivel regional, profesionales de asistencia
técnica y representantes de los productores; c) a nivel local, mediante Co-
mités de Investigacién Agricola Local, conformados esencialmente por in-
vestigadores de CRECED, Extensionistas de UMATA y representantes de
los productores.

10
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2. Mercadeo

Se debe entender este concepto, como la creacién de relaciones de servicio
mutuamente beneficiosas entre la Corporacién y sus clientes para satisfacer
las demandas de estos ultimos. En esencia, esto significa que Corpoica y
sus clientes sean socios en el proceso de desarrollo tecnolégico.

El proceso de mercado antes enunciado para los proyectos de investigacién
se puede y se debe aplicar a los productos, a los procesos y a los servicios
que produce o presta la Corporacién. En cualesquiera de estos casos se
debe prestar atencién a que es necesario considerar cinco aspectos: clientes,
productos, puntos de venta, precio y promocion.

En el caso de Corpoica, la clientela se puede visualizar como compuesta
por varios conjuntos de personas. El conjunto més claramente identificable
lo constituyen los productores agropecuarios quienes, en definitiva, son los
que toman la decisién de adoptar o rechazar la tecnologia. Un segundo
conjunto lo constituyen los asistentes técnicos publicos y privados. Un ter-
cer conjunto de clientes estd conformado por la academia que comprende
profesores, estudiantes e investigadores; este conjunto puede tener interés
tanto en la tecnologia como en el conocimiento en si mismo. Finalmente, en
la medida en que son afectados por la tecnologia a través de las caracteristi-
cas fisicas y econémicas de los productos agropecuarios, se deben conside-
rar como clientes tanto los consumidores intermedios de estos productos
(agroindustria) como los consumidores finales.

Esta concepcién de la clientela de la tecnologia de Corpoica implica que
toda la sociedad colombiana se beneficia de los desarrollos tecnolégicos de
la Corporacién.

Los productos comprenden: a) productos fisicos como semillas y materiales
genéticos vegetales y animales (variedades mejoradas, semen, animales vi-
vos); b) procesos, como recomendaciones sobre pricticas culturales, meto-
dologias de procesamiento de materiales en laboratorio, procesos de lim-
pieza genética (ejemplo: metodologia para la limpieza genética de semilla
de papa), modelos de programacion; c) los servicios comprenderian basi-
caraente, diferentes tipos de andlisis de laboratorio, asesoria y asistencia
técnica en proyectos productivos a gran cscala, ctc.

El mercadeo de estos productos requiere diferenciarlos o caracterizarlos,

esto es, definir si se distribuyen o se venden con nombre genérico o de
marca (darles nombre), determinar su empaque y presentacion.

11
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Se recomienda que cada regional desarrolle un portafolio de sus productos,
para que los CRECED vy otros puntos de distribucién o venta puedan ofer-
tarlos.

El tercer aspecto es la fijacién del precio, si es del caso, tanto para distri-
buidores como para consumidores. Es fundamental tener una politica clara
pero flexible de precios, descuentos y plazos de financiacién

Un cuarto aspecto se reficre a la determinacion de los canales de distribu-
cién y puntos de venta entre los cuales, en Corpoica se tendrian los Centros
de Investigacién y los CRECED. Externamente podrian considerarse las
casas comerciales, las UMATA, los almacenes agropecuarios, las Universi-
dades, etc.

Finalmente, el quinto aspecto es la promocién del producto. Se podria de-
cir que esto corresponde a lo que hasta el momento en Corpoica se ha lla-
mado transferencia de tecnologia y comprende, divulgacién, capacitacién y
publicidad.

Es importante resaltar que estos cinco aspectos configuran los elementos
basicos del plan de mercadeo que debe tener cada producto corporativo.

Aparte de esos cinco puntos, el mercadeo también comprende la atencién al
cliente. Esto se refiere al servicio posventa o al seguimiento que hay que
hacer al uso que el cliente da al producto asi como al comportamiento del
producto vendido. Esta es una manera vdlida y confiable de obtener el co-
nocimiento que conduzca a las reformas que el producto demanda para
mantenerlo bien posicionado en el mercado. No obstante, l1a mejor forma
de proveer informacién de retorno a los investigadores para ese efecto, es
la investigaciéon de mercados.

Estrategias de mercadeo

Como principio, cada producto-corporativo debe tener un plan de merca-
deo y cada plan debe tener su propia estrategia. Estas estrategias se deben
orientar en principio a su aplicacién en la produccién a escala comercial,
pero se deben aprovechar especialmente para validar algunos de los resul-
tados de la investigacién a nivel comercial y a la vez utilizarlas como medio
de divulgacién o comunicacién de los mismos hacia las diferentes clientelas.
Estrategias de este tipo ya usadas por Corpoica son los proyectos comer-
ciales llevados a cabo en los Centros de Investigacion y las parcelas de ries-
go compartido establecidas a nivel local en las fincas de productores.

12
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Otras estrategias que se han mostrado eficientes en el mercadeo de los pro-
ductos de Corpoica son:

3.

La produccién y venta de publicaciones, para lo cual se debe aplicar la
reglamentacién vigente y establecer puntos de venta de las mismas en
cada Regional, almacenes agropecuarios, librerias especializadas, gre-
mios del sector, etc.

Produccién y venta comercial de materiales genéticos mejorados. Cor-
poica debe establecer alianzas estratégicas o proveerse internamente de
la infraestructura necesaria para la produccién comercial de este tipo de
materiales.

Asociacién con firmas multi o transnacionales para la produccién y
venta masiva de productos. Ejemplo, caso McCain para la venta de se-
milla de papa.

Aprovechamiento de las oportunidades que ofrece la tecnologia moder-
na para el establecimiento de Sistemas de Informacién Electrénica.

Utilizacion de la Biblioteca Agropecuaria de Colombia (BAC), como
medio para la divulgacién del conocimiento.

Gestion.

En la propuesta de gestion de estos procesos de desarrollo tecnolégico par-
ticipativo y mercadeo de tecnologia se resaltan los requerimientos de for-
talecer la aplicacién de instrumerntos de gerencia moderna tanto en los pla-
nes corporativos estratégicos como en los proyectos a nivel nacional, re-
gional y local. La gestién asi concebida comprende:

Valores corporativos.

Visién y mision.

Liderazgo.

Planeacién, incluidas la presupuestaciéon y programacién de recursos.
Financiamiento de planes, programas y proyectos.

Organizacion, entendida como articulacién coherente de comporta-
mientos humanos con respecto a determinados fines.
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e Formacién de recursos humanos, cuyo instrumento general es la capa-
citacion.

e Administracion efectiva de la ejecucién de planes, programas y proyec-
tos.

e Monitoreo, evaluacién y seguimiento de planes, programas y proyectos.
e Sistemas de informacién gerencial.
e Mercadeo y estrategias de comunicacion interna y externa.

Se resalta que la gestién de planes, programas y proyectos debe articularse
con el direccionamiento estratégico de la Corporacién (visién, mision, va-
lores corporativos, objetivos y estrategias de orden superior).

Se sugiere que los compromisos se hagan en términos de resultados, no de
actividades ni de funciones.

Se entienden los conceptos de planes, programas y proyectos como con-
juntos coherentes de metas y compromisos, establecidos en términos de
responsabilidad social.

Se entiende por compromisos las responsabilidades y obligaciones que, en
términos de resultados, adquieren conjunta y concertadamente los partici-
pantes en planes, programas y proyectos. Entre tales compromisos queda
incluido que la unidad de gestion se autoevalie al finalizar cada periodo.

Plan. Plan es un instrumento de gestion que estructura y orienta la estrate-
gia para alcanzar objetivos de orden superior, agrupados por programas.

Programa. Programa es un instrumento de gestion que estructura y orienta
la estrategia para alcanzar objetivos especificos, agrupados por proyectos.

Proyecto. En la presente propuesta se utiliza la palabra proyecto para signi-
ficar una guia prospectiva de una Unidad de Gestién con la cual esta Uni-
dad se compromete a convertir en logros determinadas metas.

Plan-programa-proyecto. La jerarquia plan-programa-proyecto va de lo
general a lo especifico, presentada en forma coherente, de tal manera que
el plan es la unidad mas global. Un plan est4 integrado por varios progra-
mas y cada programa es un conjunto de proyectos. Esta jerarquia puede ser
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construida de lo especifico hacia lo general, partiendo de proyectos que se
agrupan en programas, y agrupando programas en planes. También vice-
versa, partiendo de lo mds general hacia lo particular.

En cada caso, tanto en el nivel de plan, como en el de programas y pro-
yectos, la unidad de gestién respectiva debe tener autonomia para maximi-
zar su creatividad con respecto a las estrategias y actividades m4s apropia-
das para alcanzar los resultados.

Se expres6 consenso en el sentido de entender la evaluacién como un proce-
so de aprendizaje continuo hacia el mejoramiento permanente de la gestion.
En la medida en que la evaluacién proporciona la informacién necesaria
para la toma de decisiones es un proceso que alimenta constantemente la
gestion.

En la implementacién de las presentes propuestas se sugiere acentuar la ca-
pacidad de autoevaluacién de las unidades de gestién y la creatividad de los
gerentes de planes, programas y proyectos. Se entiende por autoevaluacion
la contrastacién periédica que los participantes en una unidad de gestién
hacen entre logros alcanzados y metas comprometidas.

Indicadores. Se sefal6 que para el monitoreo, evaluacién y seguimiento de
planes, programas y proyectos se requiere disponer de indicadores apro-
piados. Se entiende un indicador como una especificacion cuantitativa y, o,
cualitativa para medir el logro de una meta y el cumplimiento de los co-
rrespondientes compromisos. Los indicadores deben ser observables y veri-
ficables.

Segmentos claves de personal

Para la implementacion de la gestion de estos procesos en los distintos ni-
veles, se conceptualizaron cuatro segmentos de personal: a) los micleos
permanentes de investigadores de alto nivel y directivos de la Corporacién;
b) los gerentes de planes, programas y proyectos (temporales en funcién de
su duracién); ¢) mercadotecnistas contratados, cuando sea pertinente, para
integrarse a los equipos multidisciplinarios ejecutores de los planes, pro-
gramas y proycctos a los niveles regional, centro de investigacién y local; y
d) los investigadores de los grupos multidisciplinarios ejecutores de los
proyectos.
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En este contexto, se considera indispensable:

Que entre sus niicleos permanentes de profesionales de alta calificacién
la Corporacién incluya especialistas con formacién de investigadores en
mercadeo y desarrollo tecnolégico participativo.

Que los gerentes de planes sean profesionales competentes en la natura-
leza técnica del plan, v que si carecen de formacién en gerencia moder-
na, su capacitacion en estos aspectos tenga primera prioridad.

Se hace énfasis en que la gerencia de planes requiere un modelo geren-
cial de autocontrol con autonomia para la ejecucién de los recursos del
plan y con autoridad suficiente para cumplir sus funciones de negocia-
cién, representacion y creacion de imagen e identidad institucional del
respectivo plan.

Se considera fundamental que el mercadeo de productos, procesos y
servicios tecnolégicos se implemente con autonomia en cada uno de los
niveles corporativos y que para las labores especificas de la mercadotec-
nia se contrate o se capacite apropiadamente personal, que no requiere
tener formacién de investigador biofisico.

Se propone que la evaluacion del desempefio y sus correspondientes in-
centivos y promociones se realicen en términos del logro de objetivos
expresados como resultados y no en términos de cumplimiento de fun-
ciones.

Se requerird que los profesionales a cargo de las estrategias organiza-
cionales propuestas tengan una orientacion al cliente, sean altamente
perceptivos de las oportunidades del mercado y obtengan una sélida in-
duccién en desarrollo tecnolégico participativo, en mercadeo de la tec-
nologia y en el modelo corporativo de Corpoica.

Asuntos criticos para la implementacién

Finalmente, se sefial6 que para la implementacién de estas propuestas exis-
ten en la Corporacién por 1o menos cuatro conjuntos de asuntos Criticos 'y
sensitivos relacionados con:

Las administraciones central y regionales. Dada la naturaleza técnica del
objeto y razén de ser de la Corporacién, la administracion deberé estar
al servicio de los asuntos técnicos y no al contrario, tanto en cuanto a
logistica como en el manejo de los recursos financieros. Se hizo énfasis
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en el concepto de que gerencia y administracién no son sinénimos. La
administracién se ocupa de las rutinas y es un subconjunto de la geren-
cia. En la préctica, el control de los recursos financieros por la admi-
nistracién, introduce distorsiones inconvenientes, que redundan en con-
tra de los propésitos técnicos de la Corporacion.

La delegacion de facultades y respeto a las autonomias de los gerentes de
planes, programas y proyectos, tanto en la autoridad requerida para el
desempeiio de sus responsabilidades como en el manejo de los recursos
financieros del respectivo plan.

Las relaciones funcionales entre los diferentes niveles.
La administracién debe dar la justa importancia al criterio de oportuni-

dad en la asignacién de los recursos. Los gerentes deben hacer lo propio
con respecto a la planeacion de necesidades y su calendarizacion.

Operacionalizacion de la propuesta

En la préictica, el desarrollo tecnoldégico que se haga con los enfoques
planteados en la presente propuesta tendria las siguientes etapas:

Caracterizacién del mercado, que comprende: la identificacién de los
consumidores (caracteristicas y tendencias demogréaficas, econémicas,
gustos y preferencias, etc.) y la localizacién y cobertura del mercado
(internacional, nacional, regional, local);

identificacion o disefio de productos apropiados para satisfacer las nece-
sidades y demandas de ese mercado;

determinacion de la tecnologia requerida para obtener esos productos a
escala comercial en forma competitiva y sostenible;

determinacién de la demanda actual y potencial de esa tecnologia;

disefio de la tecnologia requerida con las caracteristicas sefialadas por la
clientela;

adquisicioén, adaptacién, desarrollo 0 generacién de la tecnologia;

celebracioén de arreglos institucionales, comerciales y financieros, ade-
cuados para la distribucion o la venta de la tecnologia;
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e conquista del mercado, o sea el llevar la tecnologia a los puntos de venta
(personas, instituciones, lugares multiplicadores de la informacién o de
la prestacién del servicio) acompafiada de las estrategias de comunica-
cién o publicidad que se consideren pertinentes,

¢ finalmente, no se puede desestimar la importancia de establecer y man-
tener los servicios de posventa que sean necesarios.

Sin duda, la tecnologia que se genere y socialice siguiendo los pasos indica-
dos, tendrd mayor probabilidad de ser adoptada que aquella que se produz-
ca bajo el enfoque en curso en la Corporacion.

Se debe tener en cuenta que, por lo general, los resultados tecnolégicos son
obtenidos en laboratorios 0 en pequefias parcelas en las cuales se aplican
cuidados especiales que no se pueden repetir en produccién a escala comer-
cial. Por consiguiente, antes de entregar las recomendaciones a los pro-
ductores, es indispensable realizar pruebas de escalamiento con el fin de
garantizar que las caracteristicas deseables de la tecnologia no se pierdan
por causa del cambio de escala de produccién.

En esencia, una tecnologia con alta potencialidad de adopcién debe reunir,
entre otras, las siguientes caracteristicas:

e Responder a una necesidad muy sentida de la clientela, es decir, resolver
un verdadero cuello de botella.

e Tener viabilidad en su aplicacién desde los puntos de vista sociocultural
y econémico de los clientes, es decir, estar de acuerdo con la percepcion
de los productores y consumidores y no tanto con la racionalidad del in-
vestigador.

e Tener claramente identificadas las posibles consecuencias colaterales
indeseables a corto, mediano y largo plazo, si las hay.

e La diferencia entre usar la recomendacién tecnoldgica y no usarla debe
ser lo suficientemente grande o dramadtica para hacerla atractiva. Si apa-
rentemente no hay diferencia o esta es pequefia, posiblemente no des-
pertard interés.
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