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MARCO GENERAL PARA DISCUTIR EL EXITO INSTITUCIONAL

Existem algunas circunstancias y hechos que es necesario identificar y
analizar cuidadosamente, antes de hablar del éxito de las instituciones
dedicadas a la investigacion agropecuaria. A continuacién presento algunos
de ellos, con € &nimo de abrir la discusion sobre €l tema.

LA BRECHA TECNOLOGICA
(Laautarquia tecnol 6gica no existe)

Los cambios observados a nivel internacional en ciencia y tecnologia
hacen previsible para los paises latinoamericanos una ampliacion en la
brecha tecnoldgica, en relacion con los paises desarrollados. Esto implica,
por gemplo, que los beneficios esperados por nuestros paises con la
apertura econdmica deberan ser compartidos en buena parte con los
oferentes de la tecnologiay 10s insumos.

Implica también que |as instituciones latinoamericanas de investigacion
deverén disefiar y poner en funcionamiento mecanismos para saber qué esta
pasando fuera de la regién, y para tener acceso a conocimiento y
tecnologias desarrolladas en otros paises en primer lugar, y en los paises de
laregion en segundo lugar.

S6lo aguellos paises que cuenten con sistemas sdlidos de investigacion
podran responder a las nuevas demandas de produccién en un contexto de

L 1ICA Sede, Costa Rica. Los conceptos y apreciaciones aqui emitidos no comprometen la
institucion paralacual € autor trabaja.
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mercados internacionales ampliados, y retener una porcién importante del
nuevo excedente econdémico (la brecha se ampliard).

INSTITUCIONES Y NECESIDADES SOCIALES
(Nos debemos a la sociedad)

En general puede decirse que las ingtituciones de investigacion
representan aparatos especializados creados por la sociedad para resolver
problemas. Nuevas necesidades de la sociedad deben dar lugar a nuevos
procesos institucionales. En este sentido las instituciones no pueden ser
auténomas. Deben incorporar en su definicion mecanismos gque representen
en forma adecuada las necesidades de la sociedad. Conflictos entre
necesidades sociales pueden representar conflictos institucionales de
distintostipos.

Las nuevas necesidades, frente a instituciones que no poseen
mecanismos de adaptacion, propician la diversidad institucional como
respuesta, ordenada o desordenada.

En este sentido, a mayor diversidad institucional, mayor diferenciacién
(necesidad de redefinir papeles), y necesidad de mayor coordinacion. La no
redefinicién del papel institucional puede generar a nivel de investigador
individual una anomia institucional, o una angustia. La redefinicion también
puede ocasionar sentimientos en contray resistencias a cambio, de parte de
guienes veen que su mision principal, a la que dedicaron muchos afios,
termina.

Este tipo de resistencia, organizada, con frecuencia, ha significado
pérdidas de propuestas significativas de cambios institucionales en varios
paises, planificadas sin una vision humanistica, y mas con una aproximacion
meramente estructural. Si la necesidad social para la cual fue creada una
institucion es satisfecha convenientemente, la institucion pierde su razon de
ser.

Es importante decir también que las ingtituciones que no poseen
mecanismos apropriados de representaciéon de la sociedad (control social)
pueden desarrollar sistemas de supervivencia institucional, alejados de los
objetivos iniciales para los que fueron creadas. Esto ocurre principalmente
cuando se presentan amenazas a la existencia de las instituciones.
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TECNOLOGIA Y CAPITAL HUMANO
(Trabajamos con capital humano)

En las Ultimas tres décadas Latinoamérica realizd un importantisimo
esfuerzo en la creacion y desarrollo de una infraestructura de investigacion
agropecuéria. Hoy contamos con cerca de 8.000 investigadores en nuestros
institutos y empresas de investigacion agropecuaria, y existe una evidencia
clara de que un porcentaje muy importante de los crecimientos globales en
productividad del sector rural en nuestros paises, se debe a estas inversiones,
y muy especiadmente a la formacion y desarrollo de un recurso humano
calificado, factor critico para hacer investigacion.

En los proximos afios deberemos reforzar nuestras inversiones en
capital humano. No hacerlo sera equivalente a crear las condiciones para
desmontar €l esfuerzo realizado en el pasado, y a mismo tiempo negar la
posibilidad de competir internacionalmente. Lainvestigacion es intensiva en
recurso humano (calificado).

PAPEL DEL ESTADO EN LA INVESTIGACION
(El Estado tiene funciones indelegables)

La incursion reciente del sector privado an algunas &reas de la
investigacion agropecudria no puede ser argumento para debilitar y alin
llevar a estado de coma a las instituciones publicas de investigacion.

El papel del Estado es diferenciado, y en funcién del grado de
desarrollo social. A mayor desarrollo (crecimiento con bienestar) de la
sociedad, mayor posibilidad de que el Estado puede “devolver” ala sociedad
algunas funciones que habia tomado, cediendo o0 asociandose
(emprendimientos conjuntos y mecanismos de compra de capacidad
instalada), y también ayudando al desarrollo de esa capacidad en otros
espaciosingtitucionales.

Existen sin embargo algunas areas de investigacion que e Estado no
podra descuidar, y en las cuales en nuestros paises no existen sustitutos
institucionales ni recursos diferentes a los estatales para desarrollarlas. El
Estado tiene funciones indelegables en investigacion agropecuaria. Dicho de
otra forma, en investigacion agropecuéria no todo es explicado o resuelto
por las fuerzas de mercado.
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NEGOCIOS INSTITUCIONALES DIFERENTES PARA UN SOLO PROCESO
(El vendedor nace, no se hace)

La duda cartesiana y la creatividad como factor esencial en la
investigacion configuran un negocio institucional especial bastante diferente
del negocio de desarrollar y entregar tecnologia.

Gran parte del esfuerzo institucional en investigacion en genera esta
dedicado a la “creacion” de nuevo conocimiento y tecnologia mejorada.
Para el investigador las tareas clésicas de transferencia de tecnologia a los
sistemas de produccién, muchas veces implican una menor retribucion
profesional.

A su vez, para quien desarrolla y entrega tecnologia, la actividad de
investigacion representa en general una actividad casi que aristocréticay en
muchas oportunidades de poca utilidad para su trabajo. (Poco importan hoy
los hébitos y ciclos de vida de nuevas especies de insectos, 0 un programa
para ampliar la coleccién de germoplasma nativo, frente a necesidades
puntuales del productor, su cliente Unico).

La instituciones de investigacion deben resolver este conflicto dentro
de sus esquemas organizativos, para que el producto institucional pueda ser
utilizado a tiempo por quien lo necesita, y para que € volimen producido
(de tecnologia) sea maximizado.

QUE SE ENTIENDE POR EXITO INSTITUCIONAL

El éxito institucional, asociado primordialmente a cumplimiento de los
objetivos institucionales legitimos, es decir, aquellos provenientes de su
definicion en e contexto de las necesidades de la sociedad, no tiene una
definicién ni una explicacion facil.

Su comprensiOn estd asociada, en mi concepto, atres variables, a saber:

o Complementariedad institucional
Porque la autarquia tecnol 6gica no existe, ni para un pais en particular, ni
para ninguna institucién dedicada a este trabajo. En consecuencia, la
definicion institucional siempre debe estar asociada a la necesidad de
articularse con otros sistemas productores de cienciay tecnologia.

o Naturalezay efectos de lainnovacion
Porque los sesgos especificos del nuevo conocimiento y tecnologia
pueden ir en contra de los objetivos institucionales, en contra de los
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intereses especificos de su clientela. Sobre esto existen bastantes
gemplos.
En genera, las principales contribuciones del cambio técnico son
esperadas en los campos de “crecimiento econémico”, contribucion a la
“equidad”, y ultimamente aporte a la “ sostenibilidad” de la produccion y
ala*“conservacion de |os recursos naturales.”

e Probleméticainstitucional (las cuatro paredes institucionales)
Porque s la institucién no se organiza ni manegja eficientemente los
recursos para la obtencién de sus “productos’, poco serd 1o que puede
hacer parala satisfaccién de las necesidades sociales. En este campo de la
problematica institucional la literatura es amplia’y muy rica, y a ella me
referiré en las péginas siguientes.

REQUISITOSY CONDICIONANTES PARA EL EXITO
INSTITUCIONAL

Ademés de considerar estratégias y formas organizativas para €l mangjo
de las relaciones de complementariedad, gestion de tecnologias externas y
sesgos tecnolégicos, existen otros requisitos y condicionantes de
importancia para €l éxito institucional. Sobre algunos de ellos me referiré a
continuacion.
e L 0s costos de operacion institucional
Por lo general, los ingtitutos de investigacion dedican bastante tiempo al
tema de costos de la tecnologia, y su incidencia sobre la rentabilidad de
los recursos invertidos por e agricultor para modificar y modernizar su
sistema de produccion.
Sin embargo, poco tiempo se dedica a tema de os “costos de operacién
ingtitucional”, tema directamente relacionado a proceso de
modernizacion institucional. Puede decirse que asi como |os avances en
conocimiento de las ciencias naturales reducen el costo del cambio
técnico, los avances en el conocimiento de las ciencias sociales reducen €l
costo del cambio y la operacion institucional.
Los avances en las ciencias sociales estan relacionados a la creacion y/o
transformacion de instituciones especializadas que facilitan no solamente
la incorporacion de la nueva tecnologia, sino también la existencia de
toda unatecnologia para reducir 1os costos institucionales de operacion.
Significa esto que |os recursos invertidos en investigacion tienen un costo
de oportunidad y una productividad, y también tienen interacciones entre
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ellos, que debidamente estudiadas y organizadas, pueden hacer posible €l
logro del méximo producto institucional por unidad de recurso invertido.
La apreciacion global de los disefiadores de politicas en un buen nimero
de paises es que la productividad de los recursos invertidos en
investigacion  agropecuaria hoy es muy baa (rendimientos
decrecientes??).

No se justifica, por gemplo, hoy dia, que un investigador con nivel de
postgrado no tenga un equipo de apoyo, como tampoco se justifica un
programa de investigacion que no utilice la nuevas herramientas de la
eectrénicay lainformética. No se justifica un investigador especializado
sin equipos ni laboratorios apropiados, ni tampoco un extensionista sin
posibilidadades de mobilizacion.

En muchos casos, los investigadores de nuestros paises pueden casi
concebirse como “técnicamente desempleados’ aunque remunerados,
porque no tienen recursos para trabajar apropiadamente. Este es un caso
de unainapropiada combinacién de recursos.

¢Cuadles son, por g emplo, los verdaderos costos asociados a fendmeno de
la migracién de investigadores de los institutos publicos? En general creo
que es necesario desarrollar una importante actividad a nivel de las
instituciones de investigacion para:

¢ disminuir los costos de operacion;
¢ incrementar la productividad de los recursos invertidos; o
¢ lograr unamejor combinacion de los recursos.

¢ Planeamiento de corto y largo plazo, y control social

Aunque la investigacion rinde beneficios en el mediano plazo, porque
requiere un periodo de maduracion de varios afios, la verdad es que una
institucion con varias décadas de funcionamento, anualmente est4 en
condiciones de entregar un buen nimero de resultados.

Este cimulo de informacion requiere una estrategia especial para su
entrega a sector productivo, estrategia que en muchas instituciones de
investigacion es inexistente, porque |os recursos siempre estan invertidos
en “generar” innovaciones, y no en entregar las que se generen.

Ademas de lo anterior, la estructura productiva esta permanentemente
haciendo preguntas y solicitando informaciones y materiales a los
investigadores, y un porcentaje importante de éstas no coincide
necesariamente con los resultados que han sido generados. En otras
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palabras, a la estrategia de entrega de resultados hay que agregar una
estrategia del tipo “estacién de bomberos’, para atender preguntas y
demandas puntuales de los productores.

Del adecuado cumplimiento de estas dos funciones depende, en gran
parte, €l apoyo politico paralainstitucién como un todo.

Finalmente, lainstitucién, y como viene ocurriendo desde hace afios, debe
dedicar un porcentaje importante de recursos para generar soluciones a
problemas muy limitantes, y estas son actividades que requieren tiempo,
pero, de igual manera, que tienen la mayor rentabilidad para un pais, y
para unainstitucion.

Son tres estrategias diferenciadas, y para cada una de ellas deben
disefarse mecanismos apropiados de control social, implicando con ello
que siempre a los tres niveles se esté trabgando con los problemas
realmente importantes de la clientela Pasar del qué y cémo,
simultaneamente, para el qué separado del cémo.

Desafortunadamente, el nivel de desarrollo y los recursos de nuestros
paises no permite que nuestras instituciones trabajen simultdneamente en
lostres niveles.

¢Cuadl seriaen este caso la decisién mas apropiada?

Lo cierto es que solamente con una buena estacion de bomberos y un
buen departamento de ventas, se pueden lograr recursos y tranquilidad
para trabajar en el largo plazo, ampliando |a frontera de posibilidades de
produccion (trasladando la funcién).

Introduccion de lavariable cliente

En lamayoriade los casos, lareferenciadel investigador para sus trabajos
corresponde a problemas de plantas y animales, sin incluir de antemano la
incidencia que sus resultados de todas maneras tienen en la sociedad. La
tecnologia comprobadamente ha introducido modificaciones muy
importantes en las relaciones de trabajo, en los mercados y en la tenencia
de latierra, entre otras.

Al nivel de productor, y muchas veces para un mismo producto, existen
diferentes tipos de productores, es decir, diferentes tipos de “clientela’
para €l investigador. Trabajar sin hacer el gjercicio de efectos sobre la
clientela, significa producir tecnologia que puede impactar en la direccion
no deseada.
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A nivel de economistas y socidlogos, es bien conocido por gjemplo que la
tecnologia tipo “Revolucion Verde” ha producido, via incrementos muy
importantes en rendimientos en la produccién de alimentos, menores
beneficios parael productor alargo plazo.

Es muy importante entonces que la variable cliente sea introducida
formalmente en & planeamiento de la investigacion, para comprender en
mejor forma hacia donde deben orientarse |os recursos.

Mucha de las nuevas demandas de investigacion no provienen de
problemas de plantas y animales, sino mas bien de una nueva estructura
de consumo y de ingresos. Sin embargo, la mayor parte de las
metodol ogias de diagndstico y planeamiento de la investigacion siguen
privilegiando la sel eccién de problemas de plantas y animales.

e Productividad del investigador y remuneracion

Siempre me he preguntado cuanto vale formar un investigador, cuanto
degjar que se retire de la institucion y cuanto reemplazarlo. Naturalmente
que lamigracion no sdlo tiene costos, sino también beneficios para quien
larecibe, pero este es otro tipo de andlisis.

Para comenzar, y con las elevadas tasas de migracién existentes en los
INIAs delaregidn, el promedio de permanencia de los investigadores con
postgrado, con frecuencia, es de solamente el 50% de su vida Util. Se van
cuando mas saben y més pueden producir.

Adicionalmente, para reemplazarlos es necesario invertir en promedio €l
costo de preparacion del nuevo investigador, su financiamiento hasta
igualar en condiciones a quien reemplaza, y € costo adicional derivado de
atrasar la produccion de nuevo conocimiento. En todos los casos, me
atreveria a afirmar que es sustancialmente més bajo el costo de frenar la
migracion via el mejoramiento de las retribuciones a investigador, que
degjar que seretire.

¢Por qué razones no es posible disefiar un sistema de remuneracion mas
adecuado alos investigadores de | os institutos nacional es de investigacion
agropecudria—INIAs? Lo cierto es que su demanda en e mercado
aumentard, y el problema sera mas dificil para los INIAs en los afios
venideros.
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e Prioridadesy reasignacion de recursos
Un amigo mencionaba en un seminario que una de las mejores y mas
sencillas formas de financiar la investigacion es cancelando actividades
no rentables, o gque no respondan alos objetivos ingtitucionales.
Menciono el ejemplo porgue en las ingtituciones de investigaciéon es
posible encontrar situaciones en las cuales conviven programas
prioritarios con programas no prioritarios y de muy bajo retorno.
También es frecuente que los gjercicios de determinacién de prioridades
no contemplen la toma adecuada de decisiones para reasignar recursos a
las nuevas taress.
Conozco gercicios de planeamiento de gran envergaduray elevado costo
que, ademés de identificar en forma muy clara las nuevas prioridades, han
llegado a mantener completamente inalterada la asignacion de recursos
(humanos, fisicos y financieros) entre programas, problemasy regiones.
Naturalmente que esta situacion esta asociada al control del poder real en
las instituciones y éste, en muchas oportunidades, esta separado de los
mecanismos de direccion; conclusion, se hacen los estudios, se firman las
resoluciones, se publicael plan..., y no pasa nada.
No debe olvidarse, a hablar de prioridades, que los niveles de accién de
una ingtitucién (largo plazo, departamento de ventas, estacion de
bomberos...) implican la adopcidn, no de un sistema Unico de prioridades,
sino de mecanismos y metodol ogias combinadas.
Asi, por ggemplo, el sistema para determinar los problemas mas relevantes
para la investigacion a largo plazo difiere totalmente de los sistemas para
identificar las prioridades de corto plazo (investigacion fundamental,
investigacion aplicada e investigacion reactiva).

SYNTESIS
No podemos contar con instituciones:

a) Que tengan un costo elevado de operacion (es 1o que perciben hoy
quienes las financian: no hay retorno ainversiones adicional es??). Costos.

b) Sin una estrategia clara de entrega de sus resultados (a veces tienen llenas
sus bodegas y no tienen tiempo para atender las entregas). Entregas.

¢) Sin una estrategia de clientela y mercados para sus productos (la
tecnologia impacta no solo a plantas y animales, sino primordialmente a
la sociedad, no es neutral). Clientes.

Cadernos de Ciéncia & Tecnologia, Brasilia, v.11, n.1/3, p.127-136, 1994 135



J. Ardila

d) Sin una adecuada retribucién para su recurso humano especializado (en
multiples ocasiones, gana mas por hora un cosechador de lechugas y
coliflores en California que un Ph.D. en un INIA latinoamericano: 10 a 15
délares/hora contra 5 (800/mes) a 9 (1500/mes). A veces ganar mas por
hora se obtiene trabajando menos). Planilla.

€) Sin una estrategia simultanea de planificacién para el corto, €l mediano y
€ largo plazo (con un departamento de disefio, un departamento de ventas
y una estacién de bomberos). Programacién.
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