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El Servicio Internacional para la Investigacién Agricola Nacional (ISNAR)
inicié sus actividades en su sede de La Haya, Paises Bajos, ef 1ro de se ptiembre de
1980. Fue establecide por ol Grupo Consultivo sobre Investigacicnes Agricolas
Internacionales (CGIAR). por recomendacion de una conusion de estudio
internacional, con el i de ayudar aJos gobiernos de fos paises en desarrollo a
reforzar la investigacion agricola. EI ISNAR ¢s un organismo auténome,
sin dnimo de fucro, de cardeter internacional, v apolitico en cuanto a su
administracion, puorsonal y operaciones.

De los trece centros que comporen fa red del CGIAR, ¢l ISNAR es of Gnico
que se dedica prinzipalmente al tema la investigacion agricola nacional. A
peticién de los gobiernaos, ¢l ISNAR proporciona asesoramiento en materia de
politica, organizacién, direecién y manejo de la investigacion, complementando
asi las actividades de otros organismos de ayuda.

EIISN AR uene en fimcionamiento proszramas de servicios de asesoramiento,
investigacion y capacitacion.

EITSNAR esti financiado por varios de los miembros del CGIAR, un grupo
no oficial de enos 43 donantes compuesto de paises, bancos de fomento,
organizaciones internacionales y fundaciones .

Referencia bibliografica:
Servicio Internacional para la Investigacion Agricola Nacional. ELISNAR y su
estrategia. Scpticmbre de 1987. La Haya, Paiscs Bajos.
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Prélogo

La junea y la direccién del ISNAR se complacen en presentar la estrategia de la
organizacién, que sientalas bases conceptuales de nuestro tra bajo y sirve de guia
para ¢l desarrollo racions! de sus programas,

La estrategia da cardcter operativo a nuestro objetivo a largo plazo, traza of
camino que han de seguir los programas para alcanzar este chjetivo, y senala con
precision los campos estratégicos en los que s necesario coneentrar la atencion.

Estd basada en la experiencia acumulada por el ISNAICen sus primeros cinco
anos, en los que ha colaborado con unes 30 sistemas nacionales de investigacién
agricola, y establece un marco conceptual para ol desarrollo insticucional.

EIISNAR ¢s una institucion joven, lo mismo que su especialidad —la direccion
de la investigacion en los paises en desarrollo. Es por cllo que este primer
esfuerzo de planificacion estratégica fue un largo proceso que se extendié a lo
largo de unano. La operacion entiand una intensa labor de consulta con nuestros
colaboradores, los dirigentes de los sistemas nacionales de investigacion agricola
del mundo en desarrollo. Sus aporees al procesode planiticacion fue decisiva para
garantizar la validez de los programas.

EHSNAR ¢s micmbro del nuevo sistema mundial de apoyoalainvestigacion y,
como tal, tiene un papel especifico que desempeiar en el fortalecimiento de los
sistemas nacionales de investigacion agricola; por ello también fue necesario
consultar con los demis micmbros inte rantes del sistema. A este nivel, las
conversaciones versaron sobre la comphmentariedad y division del trabajo.

T'ras una mirada retrospectiva al periodo de planificacién de la estrategia, la junta
v la direceién concuerdan en que la operacién ha sido tan importante como sus
frutos. Estos esfuerzos en busca de un concenso han resultado sumamente
beneficiosos para una joven organizacion como ¢l ISNAR,

Al contenplar el futuro, observamos que la planificacion estratégica no es una
tarca que se lleve a cabo una sola vez. Los planes a largo plazo también estin
sujetos a revision amedida que cambian las circunstancias. ENISNAR cvaluard y
actualizari periddicamente su estrategia, para mantener su validez y garantizar
suimpacto.

Henri Carsalade Alexander von der Osten
Presidente de la_Junta Directiva Director General




En los proximos decenios los
paises en desarrollo sentirdn
con mds urgencia que nunca la

necesidad de promover su

SCCTOr agrario.

Capitulo I
EL DESAFIO DEL ISNAR EN LA ESCENA
MUNDIAL

La generacién de tecnologia para el desarrollo agricola

Enlos proximos decenios los pafses en desarrollo sentirin con mis urgencia que
mumea la necesidad de promover sa sector agrario. Los retos que afrontan estos
paises son probablemente mis complejos —y sin duda mds apremiantes— quelos
que experimentaron Jos paises hoy industrializados en etapas semejantes de su
desarrollo.

La existencia de un sector agrario dindmico serd un factor decisivo paracl
progreso social y ccondmico de Y mayoria de los paises en desarrollo —y of
avance teeneldgico es la clave del dosarrollo agricola. No cabe duda de que el
mundo evoluciona hacia una agricultura de card - er cientifico. Estd claro que es
necesario,

Los elevados indices de erecimiento demogrifico, el incremento de la renta, y la
urbanizacion, han desencadenado un alarmante aumento de la necesidad de
alimentos en algunos paises en desarrollo. La demanda ha Hegado a registrar
incrementos de entre un 3 y un § % al ano —y la produccian es incapaz de
mantener ¢l mismo ritmo. En algunos paises I sequia, las guerras civiles, el
deterioro del medio ambiente, y el estancamiento teenoldgico han menoscabado
la capacidad para satisfacer esta creciente demanda. La carrera entre la
produccion de alimentos v la explosion demogrifica se acusa con particular
intensidad en Africa.

En ciertos paises en desarrollo la miseria veda el aceeso de muchas familias
pobres a una alimentacion adecuada. La seguridad en materia de nuericién
atraviesa por una crisis particularmente grave en varios paises de Asia.

En el Terecer Mundo b escasez de divisas de muchos paises se ve exacerbada por
claumento de la importacion de alimentos. La tinica salida préctica para muchos
de cllos consiste en incrementar la produceion.

Estos pafses necesitan cosechas comerciales para impulsar ol Gesarrollo agricola,
mejorar el bienestar de la poblacion rural, aumentar el poder adquisitivo, y
promover el desarrollo ccondmico nacional.

El deterioro ambiental también cobra proporciones graves en muchos paises. La
presion demogrifica, y las pricticas agrondmicas inadecuadas que engendra,
estin provocando un excesivo ammento de los indices de erosién del suelo, sobre
todo a medida que los cultive s invaden las zonas mds marginales. El abuso del
pastoreo ha danado grandes e <tensiones de pastos. La salinidad ha cobrado
proporciones cada vez mayores a medida que se han extendido las zonas bajo
ricgo. En muchos paises se estin diczmando los bosques. Y sin embargo,
conservar la calidad y estabilidad de Ia base de recursos es fundamental para
sostener la productividad u largo plazo.,

La mayoria delos paises en desarrollo han agotado ya la aliemativa de aumentar
la produccion a base de cultivar nuevas extensiones de tierra. De ahora en
adelante la clave del progreso estard en las teenologias que aumentan la
productividad total de los insumos —suelo, mano de obra y capital— y reducen
los costos unitarios de produccion.

El'gran reto con que se enfrentan los cientificos y autoridades politicas consiste
enaumentar la produccion agricola de manera ripida, significativa y sostenida, y
al mismo tiempo conservar el medio ambiente y robustecer la cconomia rural,



Los sistemas nacionales de
investigacion agricola (NARS)
estdn en la vanguardia <. los
esfuerzos de generacién y
adaptacion de teenologia, en la

lucha por el desarrollo agricola.

Para lograrlo serd preciso complementar y apoyar los avances tecnoldgicos con
politicas agricolas v alimentarias adecuadas que impulsen Iz adopeion de
teenologias para aumentar la produccion, ¢l desarrollo de la infracstructura
apropiada, y el fortalecimiento de las capacidades institucionales —sobre todo ey
materia de investigacion y extension.

El papel clave de los sistemas nacionales de invastigacion
agricola

Los sistemas nacionales de investigacion agricola (NARS) estin en la vanguardia
de los estuerzos de generacion y adaptacion de teenologia en la lucha por ¢l
desarrollo agricola. Ellos son los que diagnostican los problemas téenicos., y
desarrollan y adaptan las teenologias apropiadas para resolverlos. Sinun sistema
nacional de investigacion fuerte, la produccion agricola ticne pocas posibilidades
deavanzar,

Adaptacién de la tecnologia. Existen muiltiples instituciones especializadas
que complementan los esfucrzos de los NARS de los paises en desarrollo por
aumentar la productividad agricola —entre ellas figuran las universidades,
centros internacionales de investigacion agricola, institutos y redes regionales,
organismos de desarrollo bilaterales v multilaterales, v las organizaciones de
mvestigacion del sector privado.

Pero la teenologia agricola rara vez se puede transferir directamente de un pais a
otrosin someterlaa un periodo de prucha y adaptacion. La tecnologia suele tener
un componeute contextual sumamente especitico; os decir, que su utilidad
depende del ambiente agro-ccoldgico, socioccondmico y politico que la rodea.
En conscecuencia, los sistenas nacionales de investizacion agricola ticnen que
asumir un papel de liderazgo a la hora de adaptar las teenologias al contexto del
pais.

Los dirigentes de los sisternas nacionales de investigacion son los Gnicos
competentes para juzgar y ¢jercer su influencia en las politicas de desarrollo
agricola de sus gobicrnos; asi como de determinar las necesidades y prioridades
nacionales en materia de investigacion; juzgar los hallazgos de la conunidad
mundial de investigadores en funcion de las condiciones locales; v asegurar —a
través de las lineas de comunicacion oficiales y extraoficiales— que of programa
de trabajo de la comunidad cientifica mundial retleja con fidelidad las
preocupaciones de los paises en desarrollo,

Desarrollo de tecnologias mas avanzadas. Han sido muchas las ocasiones en
que lainvestigacion de los paises en desarrollo ha generado teenologias
avanzadas de gran impacto en la produccion agricola. Entre los éxitos mds
conocidos figuran: la investigacton de la palma de aceite y ¢l caco en Costa de
Marfil, Ia del maiz hibrido en Zimbabue y Kenia, la del mani en Senegal y
Nigeria, la del caucho y palma de aceite en Malasia, la del algodon hibrido en
India, y la del trigo en México.

Estos aciertes han sido posibles gracias a: fa concentracién de recursos humanos
y financieros en un nimero limitado de productas, ¢l trabajo en equipo, la
continuidad en o liderazgo cientifico, Ia estabilidad de la financiacion, y la
congruencia entre los objetivos de la investigacion y los de desarrollo,

Conclusion: Se necesitan sistemas nacionales de investigacion solidos, Con
independencia de que st mision principal sca la generacién o la adaptacion de
tecnologia, elhecho es quelos NARS tendrin que ser instituciones fuertes si han
de contribuir de manera eficaz al desarrollo agricola,



Uno de los objetivos
principales del CGIAR ha sido
siempre avadara los NARS a
consolidar sus capacidades
cientificas para generar y

adaprar teenologia,

Por muy bien capacitados que
estén, los cientificos no pueden
rendir al miiximo de sus
posibilidades si carceen de un

fuerte apoyo insticucional.

Muchos NARS carecian de la
capacidad de planificacion
necesaria para explotar la ayvuda

de manera cficaz.

El ISNAR --la respuesta del CGIAR al imperativo de
fortalecer alos NARS

Consciente de que el desarrollo teenologico debe ir acompanado del desarrollo
institucional, el Grupo Consultivo sobre Investigaciones Agricolas
Internacionales —una asociacion extraoficial de donantes y representantes de
paises en desarrollo que apoya a los 13 centros internacionales de investigacion
agricola 1ARCS) que componen el sistema— decidié crear el ISNAR. Un
servicio de esta naturaleza resultaba necesario,

Uno de los objetivos principales del CGIAR ha sido siempreayudar a los NARS
a consolidar sus capacidades cientificas para generar y adaprar teanologia. Al
principio se considerd que lo mis importante era ayudarlos a desarrollar equipos
de cientiticos v téenicos de primer orden. Los centros internacionales de
investigacion agricola (JARCS) del CGIAR les ofrecian capacitacion y
oportunidades de trabajar en colaboracion con otros investigadores, y ayudaban
a diseminar conocimicntos cientificos por medio de conferencias, pubiicaciones
y redes de informacion.

Pocoa poco, sin embargo, quedd patente que el desarrollo de las capacidades
cientificas de los NARS sélo resolvia en parte ¢f problema. Las deficiencias de
organizacion y adminiseracion frenaban muy seriamente la productividad de fos
sistemas de investigacion. Por muy bien capacitados que estuvicran, los
cientificos no podian rendir al niximo de sus posibilidades si carecian de un
fuerte apoyw institucional.

Ademids de experiencia v conocimienios cientificos, necesitaban recursos ¢

instalaciones adecuadas, mecanismos eficaces para planificar y evaluar sus

programas de investigacion, y medios para permanceer en contacto con la
comunidad cientifica, a fin de mantenerse al tanto de las novedzdes en sus
respectivos campos. Para ser tuerte y productivo un NARS requisre:

* una politica de investigacion coherente, concebida para cumplir los objetivos
de desarrollo nacional;

* una organizacion que esté a laaltura de los objetivos y funciones que el
gobierno haya asignado a la investigacién;

* un conjunto de procesos administrativos integrados que permita al sistema
mobilizar y utilizar con eficacia los recursos necesarios —humanos,
financicros para inversiones y operaciones, ¢ instalaciones;

* la capacidad de mantener una comunicacion eficaz con sus clientes, sus colegas
(Ia comunidad cientifica y las autoridades politicas del pais.

Los micmbros de la comunidad internacional aceptaron plenamente la necesidad
de retorzar las capacidades nacionales de investigacién y generacion de
teenologia —como se desprende de la gran afluencia de recursos destinados a Jos
NARS. Pero muchos NARS carecfan de la capacidad de planificacién
necesaria para explotar esta ayuda de manera eficaz. Necesitaban un asesor
independiente —ajeno i tado interés politico. financiero, de producto o de
cualquicr otro tipo— dispuesto a colaborar con ellos en calidad de socio por un
tiempo prolongado, a fin de crear las bases institucionales necesarias para una
investigacion tecunda. EFCGIAR pensé que esta ayuda para consolidar las
instituciones de los sistemas nacionales constituia el complemento indispensable
de sus estuerzos por generar teenologias mds avanzadas a efectos de alcanzar una
produccion de alimentos sostenible. Eléxito del CGIAR radica en la fuerza de
sus socios —los NARS.

Para llenar este aparente vacio, un grupo de donantes del CGIAR se reunié en
Munich en la primavera de 1974 y propuso la creacion de *un servicio
internacional, cuya finalidad y cometido consistirin en fortalecer la
investigacion agricola en los paises en desarrollo ...que actuard en cooperacion
plena conlaFAQ y demis organizaciones y como suplemento de sus programas
enese imbito”.



EIISNAR se fimda en 1979
para prestar servicios de
asesoramiento v asistencia
téenica a los sistemas
nactonales. con miras » reforzar
si capacidad para urtilizar sus
recursos de manera eficiente y

cticaz.

Entorno del pais Organizacién
cn y
desarrollo direccion

EIISNAR desempena una
funcion de enorme importancia
en el seno del CGIAR, com
complemento de otros
estuerzos globales que
persiguen impulsar la

produccion agricola.

Una comision especial de 14 micmbros, compuesta por representantes de los
sistemas nacionales de mvestigacion agricola de paises industrializados y en
desarrollo, s instintciones donantes. v 105 ARCs, examing las necesidades de
los sistenas de investigacion de los paises en desacrollo para determinar en qué
medida estaban siendo atendidas, La comisicn Hegdala conclusion de que hacia
falta un servicio. En 1979, después de tres anos de detenido estudio, ¢l CGIAR
fundo L ISNAR, un servicio destinado a asesorar ¥ prestarasistencia téanica a los
sistemas nacionales, con miras a robustecer su capacidad de utilizar sus recursos
de manera eficiente y eficaz,

El concepto de un servicio para los sistemas nacionales

Laidea de un servicio de esta indole paralos NARS cra innovadora y carecia de
precedentes, de la misma manera que lainstitucion que se creé para cumplir
estos objetivos es tnica. EISNAR se distingue por ciertas caracteristicas que,
unidas, le confieren una Ventaja comparativa como servicio a disposicion de los

NARS.

EFISNAR s ante todo un servicio. Acttia en asociacion con los sistemas
nacionales v estd dedicado expresamente a atender sus necesidades, intereses y
aspiraciones.

ETISNAR ofrece alos NARS un servicio de caricter multidisciplinario, que
integra todos sus conocinientos v experiencia en materia de investigacion
agricola, ciencias de b organizacion y direecion, v peises en desarrollo. La
integracion sistemitica de esta diversidz 4 de perspectivas es lo que distingue al
enfogue det ISNAR con respecto al de otras organizaciones de investigacion y
desarrollo,

Los servicios que ¢l ISNAR proporcionaa los NARS se apoyan en una salida
capacidad de investigacion. La investigacion es necesaria para sintetizar
sisteniticamente los conocimicentos y experiencia que croanan de su
colaboracion con los NARS en actividades de desarrollo institucional. Tambicn
es necesaria para desarrollar y adaptar coneeptos, instrumentos, y métodos
analiticos de direccion de La mvestigacion, que se adapten a las condiciones de los
paises en desarrollo. Para mayor exactitud, cabe decir que el ISNAR desarrolla
una investigacion “*de accion®, pues estd expresamente orientada a solucionar
problemas, se encuentra plenament. incorporada en los servicios de
asesoramiento y actividades de capacitacion del ISNAR, v se desarrolla en
estrecho contacto con los sistemas nacionales,

EVISNAR es un asesor independiente. Es un centro internacional uticmbro del
CGIAR, v como tal, se le reconoce su capacidad de formular recomendaciones
independientes de fas politicas de los donantes y aisladas de todo tipo de presion
politica nacional o regional,

Pordltimo, al igual que los demis centros del CGIAR. Ja institucion posee un
mandato claramente delimitado: ¢ ISNAR concentra sus esfucrzos en ol dmbito
de L politica, organizacion y direccidn de I investigacion —los tres campos
decisivos para edificar sistemas de mvestigacion eficientes v eficaces. Cuenta por
to tanto con la concentracion de esfucrzos necesaria para causar impacto,

Estos son los rasgos quedistingue alISNAR, y alos servicios Jue proporciona
aos NARS. A pesar deserunain ticion de pequenas dimensiones, desempena
uma labor indispensable en ol seno del CGIAR, como complemento de otros
estuerzos globales que persiguen impulsar la produccion agricola paramejorarel
nivel de nutricién v ol bienestar econdmico general de os pucblos de bajos
Ingresos.
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En 1986 ¢l ISNAR cnmiprendio
una nueva ctapa de su
trayectoria institucional. Su
estrategia le ensena a responder
alos retos que surgen a medida
que avanza el desarrollo de su

programa.

La evolucion del ISNAR en sus primeros cinco anos

En 1980, cuando ¢f ISNAR s¢ fundé y entré en funcionamicneo, Ia idea de
ofrecer unservicio deesta indole alos NARS era muy novedosa y nunca se habia
probado. y la direccién de la investigacian agricola an los pafses en desarrollo era
ur: campo joven, Por todo ello, los fundadores erearon la institucién a titlo de
prucha, y le coneedicron cinco anos para definir su programa y prioridades,
sentar las bases de su colaboracion con los NARS, y desarrollar sus métodos
analiticos y su modo de operar.

" sus primeros anos ol INAR tuvo que abrir nuevos caminos. Posefa un
mandato amplio, pero carecia de orientaciones coneretas. Tuvo que aprender
con la prictica. Primero se dotod de un personal altimente capacitado, con vesta
experiencia en materia de dircecion de la investigacion agricola en los paises en
desarrollo, y luego se lanzé resucltamente a ensayar varios tipos de colaboracion
conlos NARS ¢en cumplimiento de sy mandato. Trabajd con una amplia
varicdad de paises, hizo frente a muiltiples problemas de distinta indole, y
experinmiento distintos métodos analiticos y modalidades de colaboracian.

En 1985 expiro su periodo de prucha. Con ese motivo, unos comités de
evaluacion externos, supervisados por el Comité Asesor Téenico del CGIAR,
examinaron su programa y administracion, y evaluaron la experiencia que habia
acumulado. Su conclusion fue que L idea de un servicio de esee tipo para los
NARS era viable, v que ol ISNAR habia logrado desarrollar la capacidad
institucional necesaria para desempenar sumandato. A la luz de las
recomendaciones derivadas de Ia evaluacion, o] CGIAR contirmé al ISNAR en
calidad de IARC v miembro permancate del CGIAR.

En 1986 ¢l ISNAR emprendio una nueva ctapa de su trayectoria institucional y
empezo a avanzar con paso mis seguro en el desempeiio de su mandato, Esta
confianza naciv de tanueva estrategia desarrollada por el personal alo largo det
ano. Para elaborarly, se realizé un andlisis eritico de la experiencia y los
conocimientos que se habian adquirido sobre las necesidades de los sistemas
nacionales de investigacion agricola en vias de desarrollo. Este anilisis y sintesis
sistenidticos de la experiencia acumulada ayudé a definir con mayor claridad atin
su programa, tunciones v métodos de colaboracion con los NARS.

Laestrategia del ISN AR guiit su respuestaa los retos que surgen a medida que se
desarrolla su programa v alas solicitudes de ayuda de los paises —velando por
aumentar al miximo el impacto de sus limitados recursos— y garantiza qu cl
programa del ISNAR se cine a las necesidades mis urgentes ye los sistenias
mcionales.



Fignra 1. La relacion enere los tres
programas del ISNAR y sus
abjetivos, v la meta del ISNAR.

Capitulo 2
LA ESTRATEGIA DEL ISNAR PARA AYUDAR
A AUMENTAR LA EFICACIA DE LOS NARS

E1ISNAR alcanza su meta

LA META DEL ISNAR

Ayudaralos paises en desarrollo a aumentar la eficacia
yeficiencia desus sistemas de investigacion agricola, a
base de incrementar sus capacidades en ¢l campo de Ia
politica, organizacion, direccién y manejo de la
investigacion

persiguiendo sus objetivos v

conceptos e sistemas nacionales
instrumentos de de investigacion directores mis
dircccion mis agricola mas eficaces
avanzados productivos

a través de tres programas complementarios

Servicios de

N Capacitacién
asesoramiento

Investigacion

Lametadel ISNAR

Lacstrategia del ISNAR delimita el enfoque y define con claridad ol contenido de
sus programas, hace hincapic en las actividades y los productos necesarios para

desarrollar sistemas nacionades solidos, y estid coneebida paraalcanzar ta meta del
ISNAR, que es la siguicnte:

Avudar alos paises en desarrollo mejorar la eficacia v eficiencia de sus
sistenias de investigacion agricola a través de una mavor capacidad en ol
dmbito de a politica, organizacion. dircecian v mancjo de [y investigacion.

Esta meta refleja las necesidades de os sistenas nacionales de investigacion
agricoh, elmandato del ISNAR como organizacion de servicios, y su papelen el
senodel CGIAR.

Los clementos criticos de T meta del ISNAR son T eficacia y la eficiencia. La
eficacia se refiere ala pertinencia ¢ impacto de lainvestigacion. Para ser eficaz, un
NARS debe grenerar con eficiencia b combinacion de solucienes de
investigacion nuds apropiada para alcanzar los objetivos v necesidades de
desarrollo del pais. |

La eficiencia es esencial para la productividad a largo plazo del sistema de
investigacion. Pars ser eficiente, un NARS tiene que aleanzar el mayor
rendimiento de investigacion posible a partir de la combinacion de recursos y
conocimicntos que tenga a su disposicion.




Los programas y objetivos del ISNAR

EHISNAR ha establecido tres programas distintos pero atines —con sus
respectivos objetivos— a fin de alcanzar su meta,

Programa de servicios de asesoramiento.
Objetivo: Prestar ayuda a los NARS en sus estuerzos de desarrollo
institucional, con miras a aumentar su rendimiento y contribuir al desarrollo
agricola del pais.

Programa de investigacion.
Objetivo: Desarrollar conceptos, instrumentos, y métodos analiticos mis
avanzados que los paises en desarrollo puedan utilizar en el campo de a
politica, organizacion, direccion y mancjo de la investigacion.

Programa de capacitacion.
Objetivo: Ayudar alos dirigentes y cientificos de Tos NARS a desarrollar sus
capacidades administrativas y analiticas.

A Tahora de claborar estos programas, el ISNAR se baso en sus proyecciones
sobre L futura demanda de sus servicios y su capacidad para atenderla con
cticacia. Tuvo en cuenta los servicios especificos que solicitan los sistemas
nazionales, la nceesidad de aumentar su capacidad de investigacion para apoyar
sus servicios, y laneeesidad de multiplicar su impacto a través de la capacitacion.

El programa de servicios de asesoramiento del ISNAR

Establecimiento de las condiciones y perspectivas de la

X ). E Gy g : 2
Fignra 2. Pautaque sigue ol programa colaboracién

de servicios de asesoramicnto del .
ISNAR en su colaboracion con los Se cvaltia la solicitud en funcién de las consideraciones le prioridad que cl.
NARS., ISNAR toma en cuenta a la hora de responder a las solicitudes
Se reune la informaci6n disponible sobre cl NARS y el pafs
El pais y cl ISNAR sc ponen de acuerdo sobre el enfoque de la
participacién del ISNAR
Diagnéstico de las restricciones del sistemma y sus posibles
soluciones
Se realiza una evaluacién exhaustiva del sistema de investigacion
Se dctcmunan las restricciones claves que 1mpldm su dmrrollo
Se buscan las posibles soluciones y se establece un marcoparala cstratcgm
de desarrollo institucional
Planificacién de una estrategia de desan-ollo lnmtucnoml para
superar las restricciones ‘
‘ Se formulan medidas concretas para atacar las restricciones
i Los dirigcntcs delos NARS y el ISNAR colaboran en'el dlscno deun plan

~ Sereunen numerosas prucbas en favor de las rccomcndnaoncs

El ISNAR y el NARS cclaborancenla ejecucié’n del plan
Elpaisy cl ISNAR sienitan las bascs de la colaboracién
El plan sc puede tmnsfonnar en proycctos para obtener donamones

La colaboracién evoluciona con arreglo a los cambios vn las necesidades
del pals y lo apropiado que resulten los productos del ISNAR
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La planificatién de estrategias
de desarrollo institucional
incluye la claboracién de una
lista de operaciones y medidas
coneretas destinadas a superar
las restricciones detectadas por

la evaluacion.,

Elservicio de asesoramiento del ISNAR a los sistemas nacionales —es su campo
deaccién principal—se centra en las actividades de colaboracién que solicitan los
gobiernos nacionales para promover el desarrollo insiitucional, Dentro del
narco de este programa, ol ISNAR trabaja directamente con un solo NARS, o
conun grupo de NARS que presenten problemas en comdn., para reforzar sus
capacidades en materia de politiea, organizacion, direccion y mancjo de la
investigacion,

Las modalidades de colaboracion varian en tuncion de las circunstancias de cada
pais, pero en general la asociacion del ISNAR con los gobicrnos nacionales se
desarrolla en un proceso de tres etapas: diagndstico de las restricciones que
frenan ¢l desarrollo del sistema, planificacion de estrategias de desarrollo
instituicional, v ¢jecucion de programas de desarrollo institucional,

Eldiagnéstico de las restricciones entrana un andlisis de los puntos fuertes y
débiles del sistema. En algunos casos se realiza una evaluacion general del
sistema en su totalidad, y si éste va ha sido objete de un estudio adecuado, se
procede a examinar algdn proceso administrativo especitico, la politica
institucional, o determinados aspectos de su organizacion y estructura,

ETISNAR emvlea una perspeeriva de sistemas al analizar a los NARS, y de esta
manera toma en consideracion wodo ¢l conjunto de instituciones que participan
en la generacion de teenologia agricola del pais. Por lo tanto sus
recomendaciones tienen en cuenta la totalidad de recursos disponibles para

fortalccer a los NARS.

Los resultados de este andlisis son: 1) un diagnéstico de las restricciones claves, y
2) una lista de posibles soluciones. El anilisis de estos aspectos proporciona ¢l
fundamerto légico y el mareo necesario para claborar una estrategia de
desarrollo institucional.

La planificacién de estrategias de desarrollo institucional incluye la
claboracion de una lista de operaciones y wedidas concretas, destinadas a superar
las restricciones detectadas por la evaluacion. Los dirigentes de investigacion del
pais participan plenamiente en el desarrollo de estas estrategias.

Elresultado de esta operacion es una estrategia o plan deaccién especificos, cuyo
alcance varfa de un sistema a otro, Las estrategias comprenden, desde
recomendaciones amplias y generales destinadas a introducir cambios en la
estructura del sistena, hasta medidas precisas coneebidas para mejorar aspectos
especificos del proceso de administracion. También presentan una jerarquia de
prioridades con respecto a las recomendaciones y detallan el orden en que se
deben llevar a cabo; desde el punto de vista de? procedimicnto, esta fase con
frecuencia forma parte también de la evaluzcién.

EIISNAR toma en consideracion las necesidades particulares de los sistemas
€aso por caso, y ayuda a claborar recomendaciones viables y concretas, con
miras a facilitar su puesta en prictica. Por dltimo, para que resulten convincentes
a las autoridades gubernamentales, las recomendaciones deben ir debidamente
justificadas y findamentadas con los datos pertinentes,

La ejecucion de los programas de desarrollo institucional gencralmente
entrana una intensa y prolongada colaboracion entre o ISNAR y eI NARS, que
resulta en un aumento de lus capacidades y competencia a nivel de los distintos
componentes del sistema nacional —y una mayor coherencia entre todos ellos. El
producto final de la fase de ejecucion es un sistema de investigacion mejor
dirigido y mis cficaz.

Cualquicra de las evrpas de cjecucion del plan de desarrollo institucional pucde
dar lugar a la claboracion de proyectos parasolicitar donaciones. En cuyo caso ¢l
ISNAR ayudaa preparar un marco que pueda serviralos NARS para desarrollar



Figura 3. Esquema de los productos
que genera el programa de
investigacion del ISNAR y su
urilidad.

EHSNAR se dedica dnica y
exclusivamentea la
imvestigacion aplicada,
concebida para servir directa ¢

indircctamente a los NARS.

las propucstas de proyecto. En general, a medida que tales proyectos entran en
st fase de cjecucion, ¢l pais asume el mando y ¢ ISNAR fe brinda su apoyo.

Laasistencia que el ISNAR puede ofreceraun NARS consiste en determinar las
estrategias de dircecion que mis le convienen, adaptar para ¢l pricticas
administrativas que hayan tenido éxito eni otros NARS, y cooperar con el
NARS para institucionalizarlas. Tambicn pucde actuar de intermediario,
ayudindoleaestablecer relaciones con instituciones especializadas en direccion y
capacitacion situadas en otros paises, o para conseguir ayuda en dreas en que ¢l
ISNAR carcce de conocimientos suficientes. ENHSNAR ofrece también otras
actividades complementarias, entre s cuales figura la asistencia para el
seguimiento y L evaluacion de los avances logrados.

El programa de investigacion del ISNAR

Los servicios del ISNAR necesitan una informacién actualizada
sobre los NARS

Para adaptar las téenicas adninistrativas d2 manera que puedan servir a
los NARS

Para desarrollar ¢l material que necesita el servico de capacitacion
Para poner en prictica las estrategias de desarrollo institucional de los
NARS
que procede del acervo de conociniientos de su programa de
investigacién.

Este programa genera informacién cuantitativa sobre los NARS
Analiza la situacién de los NARS Hentro de un marco comparativo
Identifica y cuantifica las restricciones que los NARS tienen en cumiin
Su programa de investigacién desarrolla instrumentos p -dcticos
para los NARS,

Colocando sus problemas de direccién en un marco conceptual
Sintctizardo su experiencia y la bibliograffa en materia de direccién
Adaptand s conceptos de direccién para que sirvan a los NARS
mantienc la capacidad interna del ISNAR para realizax
diagnésticos
Para diagnosticar los problemas de direccién que aquejan a los NARS

Para adquirir y adaptar téenicas administrativas de otras fuentes

y realiza estudios detallados sobre ternas prioritarios

Para satisfacer las necesidades urgentes de los NARS, sus donantes y ¢l
CGIAR

Lainvestigacion es fundamental para mantener al ISNAR en condiciones de
ofrecer i servicio eficaz a fos NARS. Cuando un sistema nacional empiceza a
poner en prictica las recomendaciones que emanan de Lis actividades de
evaluacion v planificacion del ISNAR, con frecuencia solicita ayuda para
fortalecer ciertos componentes de suadministracion. Las téenicas ¢ instrumentos
de direccion avanzados que neeesita a menudo han sido generadas por el
progran de investigacion.

ENISNAR se dedica tinica y exclusivamente a L investigacian aplicada,
concebida para servir a los NARS de dos modos: direcamente a través de un



La atencidn recae en las
deficiencias administrativas que

padecen los NARS.

conocimiento y comprension mis profundos de su funcionamiento, ¢
indirectamente a través de la contribucién que la investigacion aporta a los
programas de capacitacion y servicios de asesoramiento del ISNAR. La
investigacion se orienta hacia cuatro tipos de actividades:

Desarrollo de una base de conocimicntos sobre los NARS, Esta actividad
tiene dos finalidades: primero, el continuo incremento del acervo de
conocimicntos adquiridos sobre los NARS ~reunido a base de comparar y
aprender de las experiencias de los distintos paises—; y segundo, el desarroilo de
CONCEPLos ¢ instrumentos mis avanzados para resolver los problemas que mis
afectanalos NARS en elimbito de la politica, organizacién, dircccién y mancjo
de lainvestigacion.

Para aleanzar este profundo nive! de comprension, cs preciso descubrir las
restricciones que los NARS tienen en comdn, desarrollar o adaptar métodos
analiticos para evaluar los problemas especificos, y generar instrumencos de
direccién perfeccionados que sirvan a los dirigentes de mvestigacion para
reforzar sus sistemas. Adems, of ISNAR mantiene un banco global de datos
sobre los sistemas nacionales de investigacicn agricola y una informacién
actualizada sobre otros temas de interés.

Eldesarrollo de este acervo de conocimientos constituye una de las atribuciones
mis importantes del iISNAR. Sus resultados sirven de materia prima para sus
actividades de servicios y capacitacion, y también pueden ser utilizados
directamente por los NARS y las demis organizaciones internacionales que
trabajan en pro del desarrollo.

Desarrollo de conceptos e instrunientos de direccion mds avanzadaos. E|
ISNAR desarvolla herramientas v orientaciones pricticas destinadas a mejorar la
direecion de fa investigacion agricola en los paises en desarrollo. Para ello,
conceprualiza los problemas adininistrativos con que se enfrentan los NARS,
sintetiza su propia experiencia y la bibliografia existente en materia de
organizacién y direccién, v adapta coneeptos extraidos de este campo al uso de
los NARS. EIISNAR emplea un entoque interdisciplinario orientado a
solucionar problemas, y promueve of desarrollo de la direccion de ta
investigacion agricola come disciplina.

Esta actividad concentra su atencion en las deficiencias administrativas
particulares de cada NARS, y su objetivo cs buscar Ja manera de analizarlas y
resolverlas. Sus frutos comprenden téenicas para hacer diagnésticos,
orientaciones para mejorar ¢l sistema, y los instrumentos de direccion adaptados
alos NARS que garantizan la eficacia del programa de servicios de
asesoraniento del ISNAR. Todos estos productos estin concebidos y adaptados
para que los dirigentes de los NARS los predan utilizar directamente.

La integracion de los programas de investigacion, capacitacion y servicios de
asesoramicnto a los NARS tiene lugar a nivel nacional, al momento de
transmitir estas soluctones a los profesionales de los NARS.

Desarrollo y mantenimiento de Ia capacidad interna del ISNAR para
realizar diagnésticos. Eldesarrollo de esta actividad exige: sintetizar los
conocimientos y experiencia acummlados por ¢l ISNAR en los dmbitos mids
importantes de la politica, organizacion, direccion y mancjo de la investigacion;
mantenerse al tanto de fos dltimos acontecimientos profesionales y académicos
enesos campos; reanir el material que puede ser il para las actividades de
capacitacion; y conocer las fuentes de ayuda especializada paralos NARS.

Dentrodel marco deesta actividad, el ISNAR adquicre téenicas administrativas
de otras fuentes y las adapta a las necesidades de los NARS. Para ello mantiene
siempre su enfoque interdisciplinario, orientado a resolver problemas de

direecidn concretos. Todo tema administrativo es importante para fortalecer a



los NARS —dv la misnma manera que todo cultivo tiene su Importanci en un
sistema de produccion.

Estudios detallados sobre temas prioritarios. El cuarto tipo de actividad del
programa de investigacion abarca los anilisis a fondo de temas prioritarios, que
pucden referirse a un sistema en su conjunto o concentrarse solamente en algunas
de sus deficiencias. Esta investigacion se distingue prine.paliente por la
mtensidad con que se desarrolla ol tema estudiado y por la naturaleza del
produto. A veces la actividad consiste en aplicar nuevas perspectivas
disciplinarias a problemas comunes y corrientes; otras en desarrollar nuevos
métodos y enfoques analiticos, 0 someter formalmente a prucba alguna
hipétesis relativa a la dircecion de los NARS.

Estaactividad comprendelos siguientes trabajos de investigacion: a) el andlisis a
fondc: de algin tema, a cargo de un grupo de trabajo de! ISNAR que considera
ETISNAR seencuentraen  rentable investigarlo: b) el trabajo de investigacion que obedece a una necesidad
urgente de apoyo alos servicios de asesoramiento; ¢) la respuesta a alguna
posicion privilegiada para  solicitud procedente de los clientes, donantes o del CGIAR, queencarganalgin
anilisis denero de laestera de competencia del ISNAR; y d) oportunidades de
realizar estos tipos de  realizar trabajos de investigacion que tomen poco tiempo y prometan grandes
beneficios para el ISNAR y sus actividades. Los resultados de este tipo de
mvestigacion gracias a s investigacion, una vez publicados, pucden ser utilizados directamente por los
NARS o cualquicr orgamzacion dedicada al desarrollo. B1ISNAR se encuentra
estrecharelacion conlos NARS  en posicion privilegiada para realizar estos tipos de investigacion, gracias a su
capital de informacién y conocimientos internos, su estrecha relacion con los
v las universidades.  sistemas nacionales, y sus vineulos con las universidades,

El programa de capacitacién del ISNAR

Fieura 4. Esquema de las actividades
del programa de capacitacion del Las actividades del programa de capacitacién del ISNAR
ISNAR. Ayudana los profesionales de los NARS a desarrollar sus dotes de mando
y habilidades administrativas
Divulgan sus conocimientos y téenicas entre un piiblico més amplio

Complementan su servicio de asesoramiento de manera eficaz v eficiente

comprenden la planificacién y el desarrollo de cursos y talleres

que van dirigidos a representantes de distineas esferas dentro dc! sector de
la investizacién

ofrecen distintos tipos de capacitacién
y se centran en el campo de la politica, organizacidn, dircccién y mancjo
de lainvestigacién
con material de capacitacién preparado por el ISNAR
Para determinar las necesidades de capacitaciér
Seleccionar y preparar casos de estudio y bibliografias apropiadas
Y transformar los resultados de la investigacién en médulos de
capacitacién
y la posibilidad de perfeccionarse durante el trabajo en la sede

Esta se oftrece alos directores de NARS a través de un programa de apoyo
tip - postentrenamiento

Como un medio adicional de los servicios de asesoramiento



El programa de capacitacian
ayuda a los profesionales de los
NAKS adesarrollar su
competencia administrativa y

sts dotes de mando.

Los tallers y seminarios
globales. a los que acuden
participantes de todas partes del
mundo en desarrollo, estin
concebidos para reunir a los
dirigentes de los NARS con las

autoridades politicas.

El programa de capacitacion avudaa los profesionales de los NARS a desarrollar
strcompetencia administrativa v dotes de mando, En los sistenas jovenes y atin
endesarrollo, baadministracion sucle estar en maras de cientiticos jovenes
Estos cientificos han ascendido a puestos de autoridad sin haber tenido ocasion
de mejorar su competencia adminiscragiva durante ¢l larzo periodo de
aprendizaje “sobre La marcha™ que ha tenido lugar en los sistenas hoy mis
maduros v consolidados,

Por constguienre, ta capacitazion en materia de téenicas ¢ instrumentos que
avudan a dirigir Luinvestigacion ahorra mucho uempo —y posibles pérdidas— a
estos sistemas, hasta que logran alcanzar [ masa eritica de directores de
EVestiEacion que necesitan para funcionar con eficacia,

El programa de capacitacion es uno de los mecanismos que nids ayudan al
ISNAR a difimdir ampliamente sus conocimicentos v téenicas. La capacitacion,
combimada con fas publicaciones, es de importancia vital para multiplicar ol
impacto. Dado que permite aleanzar un ndmere relativamente clevado de
persomas en breve periodo de tiempa, comstitay e un complemento eficaz y
barato de 1os demis servicios que se otrecen a los NARS.

Ademids de ofrecer ensenanza directa a los directores de Jos NARS, ¢l programa
de capacitacion del ISNAR proporciona .odrunaseric de aportes necesarios para
que los propios sistemas nacionales —o cualquicr otra institucion docente
regional 0 nacional— puedan tmbién otreer cursos de dircecion de la
investigacion. ENISNAR ayuda a consolidur las capacidades docentes de las
instituciones locales, facilitindoles iaterial de ensenanza vy adiestrando a los
micmbros del personal. La formacion de jrersonal de capacitacion ha sido un
objetivo permanente en todas las actividades de formacion del ISNAR.

El programa de capacitacion desarrolls tes actividades principales.

Planificacion, organizacién y eelebracion de cursos, talieres y
seminarios. El prograna de talleres v capacitacion permite al ISNAR alcanzar
distintos tipos de priblico en ¢l sector de la estigacian agricola, La enseianza
va dirigida a tres grupos principales —autoridades politicas, personal de alea
direecion y wdministradores de nivel medio. El programa de capacitacion
organiza y lleva a cabo, en colaboracion con un NARS o grupode NARS, varios
tipos de actividades de formacian dirigidas a distintos clientes. Las actividades

comprenden cursos nacionales, reionales o interregionales (izlobales), tallerces,
seminarios y conterencias.

Los talleres v serinarios globales, 2 los que acuden participantes de todas partes
del mundo en desarrollo. estin concebidos para reunir a los dirigentes de los
NARS v las autoridades politicas con expertos que pueden facilitar un
mtercambio de perspectivas a mvel interregional sobre Jos problemas claves que
atrontan loy sistemas de mvestigacion agricola. Las reaniones pucden estar
orientadas hacia algin problema en particular —relativo a la politica,
organizicion y direccidn de finestigacion agricola— y/o dedicarse a ensayar
téenicas administrativas recien, nente desarrolladas por  ISNAR. De esta
HIanera seasegura que estos productos del ISNAR gozan de una buena
capacidad de adaptacion y un unpacto potencial amplio,

Los talleres regionales prestan atencion a las restricciones que puedan tener en
conin aquellos sistemas que, por razones geogrificas o historicas, tengan
experiencias que compartir. A la hora de adaptar el material d  capacitacién a
alguna region en particular, el ISNAR colabora con especialis tas de la regién,
reforzando asi las habilidades directivas de estos dltimos.

Los talleres a nivel nacional son sumamente titiles para prestar cualquier ayuda

espeetfica que pueda necesitar ¢l trabajo del programa de servicios de
asesoramiento. En ellos normalimente se estudian las restricciones con las que se
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Aunque cada uno de los
programas estd dedicado a un
objetivo especifico, ¢l ISNAR
alcanza su meta a través de su

integracion.

enfrentan los directores nacionales de investigacion, a los cuales se transniiten las
habilidades necesarias para superarias. Estas actividades a nivel nacional son
indispensables para desarrollar una masa critica de directores de investigacion
que atilice los mismos conceptos y vocabulario, de manera que sus integrantes
puedan ayudarse mutuamente en sus estuerzos por mejorar of sistema.

Desarrollo del material de capacitacién. El programa de capacitacion del
ISNAR ayuda a diseminar las lecciones extraidas de su experiencia con los
NARS y desus investigaciones de temas eriticos en materia de planificacién de la
investigacion y comportamiento de las organizaciones. Para desarrollar material
de formacion sobre ambos temas, es preciso identificar fas necestdades y reunir
y/o producir el material, gue comprende estudios de casos y ejercicios,
simulaciones, medios audiovisuales, ponencias y bibliografia, v madulos de
capacitacion derivados de los resultados de Ly investigacion.

El material tiene que ser genérico y poseer un amplio campo de aplicacién. En
otras palabras. tene que servir no solamente al ISNAR, sino también a las
instituciones regionales y nacionales de capacitacién. Debe ser lo
suficientemente especitico para que se pueda utilizar en un contexto nacional o
regional, pero al mismo tiempo tiene que ser lexible, para que se pueda adaptar
y utilizar enotras partes del mundo. En algunos casos se toma ol material tipo
que existe para ensenar el tema del comportamicento de las organizaciones, y se
adapta al alumno de una region determinada. A medida que pasa el rempo, la
propia experiencia del ISNAR se estd convirtiendo en Ia fuente mis féreil de
casos ¢ ilustraciones.

En una primera fase, ¢l ISNAR emplea su material y téenicas de capacitacién en
los talleres y demis actividades de formacian que ofrece en colaboracion con los
NARS. Entre los que participan en estas actividades figuran con frecuencia
representantes de las instituciones nacionales de capacitacion, que luego trabajon
con ¢l personal del ISNAR. A continuacién estas personas adaptan el material
del ISNAR a la situacion local. De esta manera se multiplica el impacto de la
labor del ISNAR. y I actividad contribuye a adiestrar a los futuros
capacitadores.

Perfeccionamiento en la sede. Otra actividad que resulta de la colaboracién
que generan los servicios de asesoramiento a los NARS es el perfeccionamiento
durante ol servicio en la sede. Se trata de una oportunidad que se ofrece a un
ninero limitado de directores de NARS que desean recibir una formacion
complementaria, en alguna especialidad fuerte del ISNAR, a través de su
interaccion con el personal,

Esta modalidad de perfercionamiento normalmente requicre que el resultado
perseguido se detina de wotemano, y en ella convergen de hecho las funciones de
capacitacion, investigacion y servicios de asesoramiento. El perteccionamiento
durante el servicio es una actividad que continuard desarrollindose hasta
convertirse en un programa de ayuda financiera de acuerdo con ¢f marerial y
capacidad supervisora que haya disponibles en la sede.

La integracion de los programas del ISNAR

El servicio de asesoramiento del ISNAR colabora con los NARS para crear
sistemas mds productivos; la investigacion desarrolla las herramientas y téenicas
necesarias para una administracion mis eficiente; y la capacitacién ayuda a los
directores a ser ms eficaces.

Aunque cada aro de los programas estd dedicado a un objetivo especifico, ¢l
ISNAR alcanza su meta a través de su integracion. Por ¢jemplo, los servicios de
asesoramiento se sirven de los productos del programa de investigacion para
ayudar a los NARS a reforzar sus componentes administrativos. Pero la



investigacion a su vez se entera del resultado que handado sus productos a través
de los servicios de asesoramicnto. De esta manera la investigacion sigue
generando productos ttiles porque se cine 3 los temas que nuds preocupan a los

NARS.

Los tres programas se completan entre si. La colaboracion intensiva entre o
progranta de ascsoramiento y los NARS, en los esfuerzos de desarrollo
nstitucional, normalmente entraiia un compromiso a largo plazo. Los
productos que generan los prouranies de investigacion y capacitacion del
ISNAR —publicaciones y téenicas administrativas, asi como talleres v cursos de
formacion— permiten al ISNAR aleanzar un piblico mucho mis numeroso y
multiplicar su impacto duranee ol tictnpo que dura la colaboracion.

Aunque e ISNAR reconoce la interdependencia v complementariedad de
funciones que existe entre los servicios de ascsoramicnto, Ly investigacién y Ia
capacitacion, considera que son programas distintos. Cada cual persigue su
propio objetivo especitico, tiene su propio niodus operandt, exige un tipo de
conocinientos y competencia profesional distintos, y genera un conjunto de
productos tnicos. Por consiguiente los tres difieren on CUanto a sus requisitos en
materia de planificacion, personal y direccion,

En el diagrama de la Figura s aparcce el conjunto total de programas,
actividades, productos y objetivos, y la relacion que tienen con la meta del
ISNAR y con los objetivos v la meta del CGIAR. (Véanse las paginas 20-21).



Figura 6. Factores criticos que inciden
enlacficacia y eficienciadelos NARS,

Capitulo 3

LA ESTRATEGIA DEL ISNAR: LOS 12
FACTORES CRITICOS EN QUE CONCENTRA
$U ATENCION

EHSNAR ha realizado una evaluacion sistemidtica de la experiencia y
conocimientos acunalados, de los que se han exeraido un conjunto de
12 factores criticos que determinan la eficacia y eliciencia de un NARS
(Nustracion 6).

Estos factores caen dentro delidmbito general de la politica, organizacion,
direccion v mangjo de la investigacion. Son los elementos bisicos de un sistema
de investigacion sélido, estin relacionados entre sf, y se refuerzan mutuamente.,
Cualquier deficiencia en alguno de ellos repercute en las capacidades de los
demis ¢ inhibe el desarrollo dptimo del sistema. Son, por consiguiente, los
puntos de intervencion criticos de cualquicr estrategia de desarrollo
institucional, y juntos constituyen el eje de ba labor del ISNAR.

Cada uno representa un tema clave, que engloba y unifica los tres programas del
ISNAR —servicios de asesoramiento, investigacion y capacitacion. De esta
mancera dan contenido v forman la esencia del progrania del ISNAR. Elobjetivo
primordial de Iy estrategia que rige la evolucion del programa del ISNAR
consiste en desarrollar la capacidad y competencia necesarias para ayudar a los
NARS a consolidar estos 12 factores criticos.

Factores criticos para garantizar la eficacia de los NARS

El contexto de politicas en que se desarrolla la investigacion

agricola

» Lainteraccién entre la politica de desarrollo nacional y la
investigacidn agricola

+ La formulacién de la politica de investigacion agricola: fijacién
de prioridades, asignacién de recursos v planificacién a largo
plazo

La estructura y organizacidn de la investigacién agricola

« Estructura y organizacién de los sistemas de investigacién

« Vinculos entre los NARS vy los responsables de las polfticas

« Vinculos entre los NARS, el sistema de transferendia de
tecnologia, y los usuarios

o Vinculos entre los NARS y lus fuentes externas de
conocamicntos

{.a manera de dirigir la investigacién agricola

« Formulacidn de programas v presupuestacién por programas
« Supervisién y evaluacién

« Gestidn de la informacién

« Desarrollo y administracién de recursos humanos

« Desarrollo y administracién de recursos materiales

» Obtencidn y administracién de recursos financieros.

Contexto politico de la investigacion agricola

La politica de investigacion determina cudntos y qué tipos de recursos recibird of
sistema de investigacion, cémo serin asignados, y hasta qué punto las
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La politica nacional de
desarrollo define los objetivos
de lainvestigacion v derermina
clnivel de recursos que le serin

asignados.

La formulacion de la politica de
investigacion es un paso clave
para traducir los objetivos de
desarrollo nacional en un

programa de investigacion.

prioridades de investigacion estardn en armonia con los objetivos nacionales de
desarrollo. Un entorno politico destavorable limita la contribucion jueel
sistema de investigacion pucde aportar a los objetivos de desarrollo agricola.

Los problemas se presentan a dos niveles — ol de la politica macional y ¢l de la
politica de investgacion. Ambas influyen considerablemente en la
productividad del sistenia de investigacion.

Interaccion entre Ia politica nacional de desarrollo y la investigacion
agricola

La politica nacional de desarrollo define los objetivos y determina ol nivel de
recursos que se asignan il investigacion. Sin embargao, con frecuencia hay una
falta de coherencia entre los obj stivos encomendados a la investigacion agricola,
Las politicas destinadas a alcanzar estos objetivos, v el nivel de recursos que se
asignaalainvestigacion, Los dltimos datos del ISNAR muestran que cl ritmo de
crecimiento del apoyo nacional ala investigacion agricola ha experimentado una
disminucion en términos reales, Precisamente e estos momentos en que los
gobicrnos se preacupan cada vez s por el desarrollo del sector agrario.,

Con frecuencia luinteraceion entre 1y politica de desarrollo v la investigacion
Huye de arriba hacia abajo. v os Lprimera L que dicta a la segunda loy
Iincamicntos de su programa de trabajo. Sin embargo, los NARS pucden y
deben influir en Ia politica nactonal. Tienen un importante papel que
desempenar para ayudar a las autoridades 4 apreciar de manera mis realista lo
que fa investigacion puede contribuir a L consecucion de los objetivos de
desarrolloagricola, Por ciemplo, los dirigentes de Jos NARS pueden determinar
¢l potencial de produceion de las zonas agro~ccoldgicas, ayudar a planificar los
recursos maturales, evaluar by viabilidad de Jos planes de desarrollo agricola; ¢
indicar Jos resultados que cabe esperar de os distintos tipos de actividades de
investigacion.

Ademis, pueden suministrar informacion para ayudar a kas autoridades a
establecer prioridades enre apciones de desarrollo opuestas: substitucion de las
importaciones o promoadn de la exportaciones; cultivos de subsistencia o
cosechas comerciales; produccion a pequena o gran escala; v produccion que
consuma mavor o menor cantidad de insumos.

Desgraciadamente, esta funcicn de apoyoalas auoridades rara vez se desarrolla
plemamente enlos NARS. Para ofrecer una colaboracion cabal en ese sentido, los
NARS necesitan estar mejor preparados e materia de andlisis v planificacion
socioccondémicos.

Formulacion de la politica de investigacion agricola: fijacion de
prioridades, asignacién de recursos, y planificacién a largo plazo

Latormulacion de la politica de nvestigacion constituye un paso clave para
plasmar los objetivos nacionales de desarrollo en un programa de investigacion.
Este preceso interdisciplinario ¢ interinstitucional entr: na decisiones dificiles
sobre earategias v prioridades de mvestigacion, y sobre el grado de apoyoyue se
hade e corgar atos distintos praductos o regiones. Sino hay politicas y planes de
investigacion claros, los programas de mvestigacion resultardn fragmentados v
guardarin poci relacian con los abjetivos de desarrollo. Estos programas
también carceerdn - orientacion v coherencia, y estarin expuestos a las
presiones externas de lo donantes.

Los paises de escasos recursos estin obligados a dotarse de mecanismos eficaces
de planificacion y fijacion de prioridades. No pueden permitirse ¢l lujo de
desarrollar actividades de ivestigacion para todos los productos o en todas las
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La estructura v la organizacion
son factores criticos para
micjorar La eficacia v eficiencia

de unsistema nacional,

regiones. Las prioridades que se eligen en materta de investigacion pueden tener
un gran impacto en ol desarrollo agricola, por lo tinto estos paises necesitan
estrategias y prioridades de investigacion bien claras para guiar L asignacion de
SUS USCISOS TCCUrsos.

La tijacion de prioridades v b asignacion de fos recursos de investigacion para
alcanzar los objetivos de desarrollo forman parte de un complejo proceso, que
entrana una cuidadosa evaluadon de mihiples fictores, Entre ellos dguran:

* L inportancia ccondnned, social v politica de los productos, regiones o
mupos de clienres;

* la demanda de productos actual v tutara;

* L probabilidad de que Ly invesogacion produzea un gran avancee;

* los recursos v el tempo neeesarios para Hevae a cabo un progranma de
investigacion;

* La probabilidad de que se adopte una nueva teenologia;

* La probable distribucion de los beneticios en Lasociedad.

Una vez determinadas Las prioridades, se necesitaun plan a largo plazo para
desarrollar los recursos humanos, materiales v ccondmicos, y garantizar la
contintidad de Ly investigacion. Ly adbesion alas prioridades establecidas, y o
desarrollo racional de fos recursos. El plan a Largo plazo ayuda a no perder de
vista Lis prioridades de investigacion, v a definie un programa de labores de
investigacion inds realistaque el que se obtiene a través de L programacion anual
tnicamente. Elphin también pucde servir de mareo paea solicitar donaciones v
utilizarlas de manera dpuma.

Hay una carenciade instrumentos adecuados paraavudar alos NARS a formular
politicas de investigacion racionales. Las téenicas coneebidas para los sistemas de
investigacion de los paises industrializados —que presuponen L exiseencia de
estructinnas ccondnicas estables, mereados libres v senales de precios tiables—
tienen gue ser sometidas vun profundo proceso deadaptacion antes de aplicarlas
a los paises en desarrollo, donde rara vez se dan los mismos supuestos,

El programa de mvestigaaion del ISNAR esti desarrollando v perfecdonando
nstrumentos paraavudar a los NARS a formalar politicas de investigacion
ractonales v planes a Largo plazo. Para los paises en desareollo Ja clave estd en
adoptar téenicas que permitan un mayor rigor en b toma de decisiones, pero que
NO IFHEN CONsIZo wastos excesivos a lahora de reamr vanadizar datos.

Estructura y organizacion de la investigacion agricola

Elsistemnamacional de investigacion agricoladeun paisabarca, ensusentido mis
amiplio, todas Las organizaciones ¢ instotos involuerados en i investigacion
.n,rlml 1, Ue Qs ver umlprcndu la .lgrlulllurl gan, ldvnl Vosectores afines.
Cuando hablimos de estructura v organizacion incluimos los vinculos del
sisteni con su entorno, adenis de suestructura intera de organizacion. Estos
vinculos orientan al sistema v canalizan ol caudal de informacion. productos v
recursos que entean v salen de ¢l

Faestructura v L organizacion son fictores eriticos para mejorar la eficacia v
clidienciadeun NARS. De ellos depende L manera en que tunciona ol sistema, y
sucapacidad de desemperiar lis tanciones v canpli los objetivos que se le hayan
contiado,

Enlos NARS del mundo en desarrollo se observan varios modelos de
organizacton en tuncionamiento, cada uno con sus virtades v defectos segtin o
contexto del pais. La ¢ xperienciaha demostrado que no existe un modelo tinico
de onmanizacion que sz dprimao para todos los NARS. La estructura y
organizacion mus apropiadas paraun NARS dependen de varios factores: los
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Lametadr' CGIAR

Objetivos del CGIAR que caen
dentro deldmbito de competencia
del iSNAR

La metadel ISNAR

Productos del ISNAR y objetivos
de sus programas

Programas

Resultados y productos que
surgen de las fases intermedias de
sus programas

Actividades

Fignra 5. La integracion del programa del ISNAR y su relacién con la meta del CGIA

Aumento del
acervo de
conocimientos
sobre los NARS

Desarrollo y
anilisis del banco
de datos sohre los

NARS
Sintesisde Ja
experiencia del
ISNAR

Conceptos e instrumentos de
direccién mésavanzados

Investigacion

Conceptos,
instrumentos y
orientaciones mas
avanzados que
sirvena los NARS
enel campo de la
politica,
organizacion,
dircccion y mancjo
de lainvestigacion

Desarrollo y
adaptacién de
conceptos e
instrumentos para
ahordar problemas
prioritarios en ¢l
campodela
politica,
organizacién,
direccion y mancjo
de lainvestigacion

Aumentodela Estudios detallados
capacidad de de temas
andlisis y prioritarios
diagnastice del
ISNAR

Aumentode ls
capacidad de
andlisis y
diagnéstico del
ISNAR

Proycctos de
investigacién
conjunta



Ayudar a los paises en desarrollo a alcanzar y mantener una

produccién de alimentos cada vez mayor

* Reforzar las capacidades nacionales de investigacion

* Mcjorar el entorno de politicas

* Reforzar laintegracion de esfuerzos

Ayudar a los paises en desarrollo a mejorar la eficucia y eficiencia de
sus sistemas de investigacion agricola, a base de aumentar sus
capacidades en el imbito de Ja politica, organizacién, direccion y

maucjo de la investigacion

Sistemas nacionales de
investigacion agricola mas
productivos

Servicios de asesoramiento a los

Anilisis de los
puntos fucrtes y
Hébiles de tos NARS

Diagnasticos:

Evaluaciones de
sistemias

* Anilisisde

restricciones

NARS

Estrategias de
desarrolio
institucional

Planesa largo plazo

Disenos para
proyectos de
desarrollo
institu-ional

Planificacion:
+ Disenode
estrategias de
drarrollo
institucional
o Desarrollode
planesa largo
plazo
* Formulacion de
programas/
proyectos de
desarrollo
institucional

Estructuras mas
eficaces

Mcjor organizacion

Pricticas
adminisirativas
mas eficientes

Ejecucion:
s Colaboracion
cncaminadaa
fortalecer
('l""p("lfﬂ“’\
de orpanizacion
y direccion
* Adaptaciony
utilizacion de
instrumentos
de direccion
masavanzados
¢ Asesoramicnto
cspecializado en
relacion con
temas
prioritarios

Material de
formacion

Desarrollo de
material de
formacion

eficaces

Capacitacion

Difusién de los
conocimientos y
desarrollo de
habilidades
administrativas

Actividades de
capacitacion
formales:

» Planificacidn,
organizaciony
desarrollo de
cursos, talleres
y seminarios de
formacion

Directores de investigacién mas

Aumento gencral
de la experiencia
en materia de
direccionde la
investigacién corno
frutodela
colaboracion

Actividades de
capacitacion
adicionales:

¢ Capacitaciéon en
Ta sede
¢ Programade
apoyo
financicro para
el
perfeccionamicnto
enlasede



objetivos y finciones que se Je havan astgnador el amano del pads v de su sistema
de investigacion; el nivel de recursos que se imvierten en investigacion; o estado
de de
tradiciones administrativas v dircetivas del pais.

irrollo del sector agrario v su importancia relativa en la ceonomiag v lus

Los modelos de organizacicn exhiben un cardcter dindmico: estin obligados a
cambiar, a menudo dramidticamente, para.acoplarse a ly nuevas necesidades
teenoldgicas v a ki mutaciones sociales, ccondmicas y politicas. En los dltimos
decenios numerosos paises en desarrollo han acometido profundos cambios
estructurales para mejorar ¢l estado de sus servicios de Investigacion y avmentar
su sensibilidad y compromiso con respecto a Tos imperativos del desarrollo
agricola. Valgan como ejemplolos institutos de investigacion semiautonomos v
las nuevas fundaciones privadas de América Latina, asi como los consejos de
investigacion agricola de Asia.

EHISNAR estid desarrollando informacion comparativa acerca de las ventajas y
desventajas de los distintos modelos de organizacion y s interacctén con cl
entorno, para avudar a los NARS a tomar decisiones acertadas en este sentido,

Estructura y organizacion de los sistemas de investigacion

La estructuea v organivacian de un sistenma suznitican ¢l conjunto de arreglos y
mecanismos institucionales destinados mobilizar los recursos humanaos,
materiales v financieros, asi como L informacion. a todos los niveles del sistema
de investigacion. Concretamente se trata de los siguientes aspectos: ¢f tamatio
del sistenna de investigacion, o sea, el nimero v tipo de institutos de
mvestigacion: sas responsabilidades v mandatos: sus pautas de comunicacion y
calaboracion; v Iy organizacion meerna de investigacion dentro de los
IStitutos v estaciores experimentales,

En casi todos los paises con los que el ISNAR ha colaborado. 1 estructura y
organizacion han sido factores criticos para mjorar la eticacia v eficiencia del
sisten nacional v hacerlo responsable a st vezanie ol programa de desarrollo de
la cconomia nacional,

Eltenma revisten unaimportancia particular paralos pises gue han heredado sus
sistemas de mvestigacion de L época colonial. En estos casos of tamanio v
onganizacion de Jos sistemas generalmente resaltan incompatibles con los
objetivos de desarrollo v recursos disponibles de lanacion tras su independencia.

La asignacion de recursos sufre graves desequilibrios cuando los paises tienen
que estorzarse por mantener una gran intracstruciira de centros v laboratorios
de investigacion v como consecuencia se ven faltos de imedios para remunerar
debidamente a sus cientificos, o suministrarles ¢l minimo de fondos necesario
para llevar 4 cabo i investigacion.

Otro problema de organizaciaon con que se entrentan nuchos paises en
desarrollo tiene que ver con L integracion de as actividades de mvestigacion
financiada por fuentes externas. Los donantes desempenan un papel cada vez
nuis imporeante en Ly investigacion agricola nacional. Suapoyo es sumamente
descable, pero cuando son muy numerasos su interveneion puede causar
trastornos si cada proyecto que tinancian se dirige hisicamente como si fuera un
esfuerzo de investigacion auténomo.

Para evitar este tipo de problemas es preciso mtegrar las actividades que reciben
clapoyo dedos donarites en la propia organizacion del NARS, v hacerlas
compatibles con ella. Este empeiio requicre iniciativas firmes por ambas partes,
¥ a veees profundos cambios de estructura y crganizacion para racionalizar los
sistemas y permitir asi el aproveck imiento optimo de los recursos para alcanzar
los objetivos nacionales.



Un NARS es eficaz sdlo si Tos
CONOCTMICNTOS Que generi se
puedan eraducir en teenologias
miis avanzadas que los
agricultores guicran v puedan

adoptar.

ENSNAR presta una atencion sostenida a este aspecto, y aprende cada vez mis
acerca de las ventajas y desventajas relativas de las distintas estructuras de
organizacion a uivel de institutos y sistemas. e esta manera aumenta su
capacidad para recomendar cambios estructurales.

Vinculos entre los NARS y las autoridades politicas

Para edificar un sistena nacional solido es imprescindible garantizar un eficaz
intercambio de informacion entre los dirtgentes de los NARS y las autoridades
politicas. Los dirigentes de los NARS pueden ayudar a atracr mds fondos hacia la
investigacion si consiguen comunicar con éxito a las autoridades ¢l potencial de
sucontribucion alsiesarrollo agricola. Y a lainversa, st las autoridades colaboran
estrechamente con los responsables de lainvestigacion, y articulan claramente
los objctivos de desarrollo nacional y agricola, pueden contribuir a que las
prioridades v los planes de investigacion concuerden mejor con sus objetivos,

Los vias estructurales de comunicacion entre los dirigentes de los NARS y las
auroridades determinan en gran medida la calidad ¢ intensidad de suinteraccion.
Estos vinculos no garantizan por sisolos la co’sboracién, pero siayudan a definir
los papeles y responsabilidades.

Vinculos eatre los NARS, el sistema de transferencia de tecnologia y los
usuarios

Laclave del éxito de an NARS esti en que los conocimientos que genera se
puedan traducir en teenologias mids avanzadas que los agricultores quicran y
pucdan adoptar. Esto asu vez depende de que haya una buena concertacién entre
clsistema de generacion de teenologia (la investigacién) y los usuarios de la
misnn (servicios de extension, organismos de desarrollo, y agricultores).

La concertacion contribuye a que los resultados de Ja investigacion sean dtiles,
porque senaba a tos cientiticos Jos problemias 4 a requieren su atencion; y
también los hace mds competentes a la hora de diagnosticar problemas, fijar
prioridades, evaluar las teenologdas, ¢identiticar los obsticulos de indole no
téenica que se oponen a su adopeion,

Para vencer los obsticulos a Lt transferencia de teenologfa es necesario crear
mcecanismos institucionales formales que vineulen e sistema de investigacion
con la extension. a fin de transmitir informacion a los agricultores y demis
usttarios de teenologia. La comunicacion de los resultados de la investigacion a
los agricultores les facilita la adopeion de nuevas teenologias, les ofrece mas
opciones de produccion, y estimula el desarrollo agricola.

A pesar de suimportancia, estos vineulos con frecuencia son débiles en muchos
NARS. El problema es dificil de resolver, y la estructura y organizacion del
sistema de investigacion son factores claves que determinan laindole y calidad de
los vinculos.

Los responsables de v investigacion han instado al ISNAR a desarrollar mis
orientaciones para mejorar ios meentivos, arreglos de organizacion, y demids
medios que facilitan una buena concertacion entre la investigacion, la extension,
y los agricultores. Estos mecanismos comprenden: la investigacion en finea; el
nombramiento de funcionarios de enlace con la extension; la participacién de
representantes de las organizaciones de agricultores; v la presencia de la
extension en los conmtés de investigacian de Lis estaciones experimentales.

Vinculos entre los INARS y las fuentes externas de conocimientos

Lus sistemas nacionales de investigacion agricola forman parte de un sistema



La cficacia y eficiencia de las
operaciones de cualquicr
sistema depende de un
conjunto de seis procesos de

direccion fundamentales.

La formulacion de programas
de investigacion es el imbito en
el que los cientificos aportan su
mayor contribucion en materia

de direecion.

global de investigacion, y por consiguiente podrin incrementar s eficiencia y ol
impacto de sus limitados recursos si aprovechan al maximo todas las fuentes de
conocimientos ¢ informacion disponibles.

Para lograrlo, sin tragmentar los estucrzos, los NARS deberin establecer una
comunicacion cticaz enue si v con las universidades Jocales Vv extranjeras,
instituciones especializadas v centros internacionales de mvestigacion agricola,
Estos vinculos externos son de mayor importancia as:: para los paises pequenos
cuya capacidad de investizacion es limitada.

Otras cuestiones atines son: lo que caestan estos vinculos al sistema nacional, su
eficacia, y la capacidad de los NARS par1 absorber y utilizar informacion.

Direccion de la investigacion agricola

Hay seis procesos bisicos de direccion que intluyen en fa eficacia v eficiencia de
las operaciones de cualquier sistema de inv stigacion —de cllos depende o] buen
funcionamiento del sistera de investigacion: lamanera er que se administran v
explotan sus escasos recursos; y su capacidad paradesarrollar programas eficaces
Vv pertinentes,

Los tres primeros —formulacion de brogramas, seguimicnto y evaluacion, y
gestion de la informacion— tienen que ver con o proceso de investigacion en si.
Son necesarios para erear programas sélidos Yy pertinentes. Los ires restantes
atanen al desarrollo y administracian de fos recursos del sistema —humanos,
tinancicros y nateriales. Deellos depende L relacién entre el costo v laeficiencia
con que se utihizan los recursos v la eficacia de la produccion.

Todos estos procesos de direecion necesitan 4 su vez un buen caudal de
informacion adecuada y oportun Todos se complementan y estin relacionados
entre si, y hay que contermplarlos desde una perspectiva de sistemas. Con
frecuencia la interaccion que puedahaber entre Jos procesos influye tanto come:
cllos mismos en el buen funcicnaniiento de un NARS, Por ¢jemplo, en muchos
NARS es el desequilibrio entre los componentes de la mezela de recursos, ynola
falta de uno cllos en particular, lo que trena el desarrollo de un sistena solido.

Formulacién de programas v presupuestacion por programas

La formulacion de programas tiene lugar denero de un marco de prioridades de
investigacion y asignacion de recursos previamente establecido. Es a través de
este proceso interdisciplinario, a nivel de instituto o estacién experimental, que
los problemas diagnosticados se convierten en tenias de mvestigacion, y que se
decide la manera de enfocar la investigacion y se asignan los recursos
disponibles. El resultado perseguido es un programa de mvestigacion coherente,
pertinente v realista que haga frente a los problemas prioritarios del desarrollo
agricola.

La formulacién de programas de investigacion es climbito en que los cientiticos
aportan su mayor contribucion en mareria de direceion. No hay nadic mis
competente que ellos para determinar el enfoque de investigacion apropiado,
evaluar las posibilidades de fograr un adelanto teenologico, las probabilidades de
¢xito en un plazo determinado, o los recursos necesarios parallevar a cabo I
investigacion propuesta. Los cientificos tienen la responsabilidad de clegir, entre
los maltiples experimentos posibles, los nis idéneos para formar un programa
de investigacion sétido v pertinente desde of punto de vista téenico,

Muchos cientificos de los NARS carecen de la experiencia y formacion
necesarias para evaluar ki viabilidad téenica y las necesidades presupuestarias de
los programas. Mientras que la capacidad de juzgar los aspuctos téenicos solo se



El'seguimiento y la evaluacion
proporcionan los medios para
Juzgar os resultados; realizar
ajustes provisionales sobre la
marcha: v gencrar informacion

aul para la planificion futura,

pucde aumentar a través de una mayor capacitacion y experiencia cientificas, los
mstrumentos de direecio pueden facilitar de inmediato la formulacion de
PrOEraimis y presupuestos mids aptos y pertinentes.

Para dirigir con éxito los progranis s imprescindible contar con una
informacion adecvada y oportuna. Para desarrollar planes de trabajo y
presupuestos realistas, los directores de investigacion tienen que compaginar cl
personal, fondos, y material disponibles con los recursos que necesita ¢l
programa de investigacion propuesto. En muchos NARS no existe un sistema
deacopio y andlisis de informacion que permita realizar esta tarca correctamente,

EHISNAR, en colaboracian con los NARS, esti desarrollando y perftecionando
mecanisnios fornales de programacion y presupuestacion lo mds simples
posible, pero o suficientemente avanzados como para warantizar ¢l ficil accesoa
lainformacion necesaria. Los sistemas de gestion de la informacion, basados en
la microcomputadora, estin demostrando ser una herramienta oficaz para
perteccionar este mecanismo.

Seguimiento y evaluacién

Elseguimiento v la evaluacion son intrinseeos a la buena direccion de la
investigacion. Proporcionan los medios para juzgar los resultados a la luz de los
objetivos previstos, realizar ajustes provisionales sobre la marcha, y generar
intorntcion dtil para la planificién futura. Como la investigacion s un procesoa
largzo plazo, tanto el seguimiento como la evaluacion son imprescindibles para
garantizar la pertinencia v calidad de los programas, y cluso optimo de los
recursos. El problema estriba en que muchos de los modelos existentes
consumen una gran cantidad de recursos y no estan adaptados a la situacién de
los paises en desarrollo,

Muchos sistemias nacionales dan mucstras de interés por mejorar sus capacidades
de seguimicnto y evaluacion como medios para dirigir mejor la investigacion,
especialniente en situaciones en que los recursos son limitados. Para estos
ststemas nacionales es preciso desarrollar nuevos enfoques que no consuman
demasiado tiempo ni exijan el acopio de datos superfluos; que permitan el
andlisis, interpretacion, y obtencion de la informacion en ol momento oportuno;
vy que los investigadores consideren dtiles.

Gestion de la informacién

Los frutos mds importantes de la investigacion son las nuevas tecnologias, Ia
informacion y los conocimientos. De ahi que elmancjo eficaz de la informacién
sea fundamental para todo sistema de investigacian, En los sistemas de los paises
en desarrollo a menudo se hace dificil la comunicacion porque ¢l personal se
encuentra disperso en muiltiples y remotos centros de investigacion. Esta
situacion conduee auna deficiente coordinacion del sistena, duplicacion de
estuerzos, falta de continuidad en [a creacion de una base de conocimientos y
competencia, v una ineficiencia que un sistema con recursos Jimitados no se
pucde permitir. Ladecision de invertir recursos paramejorar la comuaicacion y
gestion de la informacion pucde ser muy rentable para los NARS.

Como se hadicho antes, los bancos de datos y los sistemas computadorizados de
informacion pera la administracion estin cobrando cada vez mids auge como
instrumentos de direccion para la planiticacion del desarrollo de recursos
humanos, administracion de personal, presupuestacion por programas,
seguimicnto y evaluacion. Estas téenicas pucden nejorar significativamente la
eficiencia de la administracion, porque facilitan ¢l almacenamiento y mancjo de
lainformacion y el andlisis de datos. Para ser eficaces, sin embargo, los NARS
tienen que mantener el equipo y utilizarlo al maximo. Y esto normalmente exige
eldesarrollo de un pequeio grapo de especialistas capacitados.
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Las evaluaciones de los sistemas
han demostrado una y otra vez
que las deficiencias en ¢l
desarrollo v la administracion
del personal cientifico son las

que mis frenan el desarrollo de

los NARS.

Los estucrzos del ISNAR s¢
concentran en cuatro dmbitos:
seleccion de personal,
planificacion de carreras,
planificacion del desarrollo de
los recursos humanos, gestion
de la capacitacion, y

condiciones de trabajo.

Desarrollo y administracion de recursos humanos

Lainvestigacion agricola es ante todo una actividad cientifica. Para tener ¢éxito,
un sistenna de investigacion debe poder desarrollar un nimero adecuado de
invesdgadores experimentados con una combinacion de disciplin. s y nivel
académico apropiados. Para ello se necesita una administracion eficaz. Un
NARS debe estar en condiciones de contratar us buen cquipo de cientificos y
téenicos, ofrecerles buenas perspectivas de avance protesional, mids
oportunidades de capacitacion, y mavores incentivos de logro personal y de
compromiso a largo plazo con su trabajo.

Este imperativo constituye un factor de enorme prioridad para los dirigentes de
los NARS v es un dmbito en of que o ISNAR esta desarrollando téenicas
administrativas. Las evaluaciones de los sistemas han demostrado una yotra vez
que las deticiencias en el desarrollo y I administracion del personal cientifico son
lo que mis frena el desarrollo 15! s NARS,

Los datos def ISNAR revelan que, en casi la mitad de los NARS de Jos paises en
desarrollo, menos deun 5 por ciento de la plantilla posce ol doctorado. Adems,
el personal sucle ser joven ¢ inexperto. Esto se debeen parte al elevado indice de
abandono. A falta de alicientes profesionales, los cientificos competentes se
stenten atraidos por las oportumidades que otrecen otras instituciones. Con
frecuencia los mejores son los prinieros en marcharse.

Para contrarrestar La exeesiva rotacion de personal, los NARS necesitan
establecer estructuras de incentivos que perntitan retener al personal y de esa
manera desarrollar [a masa eritica necesaria para llevar a cabo sus funciones,

Paralos NARS de tos pafses pequetios reunir c.a masa eritica Je investigadores
es un verdadero desatio, dado que ol ndmero total de cientiticos y
administradores que componen su plantilla suele ser reducido. Inecluso en los
sistemas mis grandes de muchos paises, los cientificos se encuentran demasiado
dispersos entre los miuiltiples programas. institutos y estaciones. lo que hace
dificil alcanzar ¢l umbral critico necesario. En muchos casos para formar esa
masa critica ¢s preciso reconcentrar al maximo Ja red de mvestigacion. La
experiencia ha demaostrado que un ndmero reducido de programas, dotados de
personal y apoyo suficientes, tienen muchas mds posibilidades de producir
resultados utiles que un sistema demasiado disperso con problemas de falea de
comunicacion, aislumento intelectual, v eseasez de servicios de apoyo,

Otro importante problema reativo a los recursos humanos s [ falts de fondos
de operaciones adecuados. En los dltimos aros, muchos NARS han registrado
un ripido aumento de sus plantillas al mismo tiempo que se reducia el ritmo de
crecimiento de sus presupucstos globales, En consecuencia, los salarios estin
absorbiendo una parte exeesiva de los recursos presupuestarios. En algunos
casos los tondos destinados a Tos gastos operativos han disminuido hasta tal
punto que apenas representan el § por ciento del total de recursos. El resultado de
esta distorsion es obvio: la baja productividad del recurso mis valioso del sistema
=t personal cientifico— y el bajo rendimiento general de Tos sistemas de
investizacion,

Los esfuerzos del ISNAR se concentran en cuatro dmbitos: seleccion y
planificacion de la carrera del personal, planificacion del desarrollo de los
recursos humanos, direeeion de la capacitacién, y condiciones de trabajo.

EHSNAR ayuda 1 reforzar la capacidad de los NARS para proyectar ef niimero
de cientificos y téenicos, ast como la mezela de disciplinas que van a necesitar
para llevar a cabo su programa de investigacion; también los ayuda a disenar un
plan de capacitacion para formar este equipo de investiadores. EIHSNAR posce
Una ventaja comparativa en este campo, ya que estd dotado de un personal
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En muchos casos, los planes de
desarrollo de insfracstructura
SON excesvimente ambiciosos
v el sistema se deteriora cuando
seagota el apovo de los

donantes.

Las graves distorsiones que
presenta lamezcla de recursos
delos NARS. son la causa de la

falta de productividad.

multidisciplinario en que estin representadas las ciencias bioldgicas, fisi.as y
sociales.

ENSNAR también estii desarrollando métodos para analizar estructuras
salariales, trayectorias profesionales, estructuras de recompensas, sistemas de
incentivos y métodos para graduar y evaluar of personal, todo con objeto de
ayudar alos NARS a descubrir sus puntos débiles y encontrarles la solucion
adecuada,

Desarrollo y administracion de recursos materiales

A la hora de tomar decisiones respecto al tipo y niimero de estaciones de
imvestigacion, servicios de apoyo, instalaciones v CQUIPO, Un aspecto a tener en
cuanta es la capacidad ded pais para mantener ol sistema a largo plazo a partir de
sus propios recutsos, Los gastos ordinacios one entrana el manteniniento de una
infracstructura de grandes dinwensiones pueden gravar cnormemente ¢l
presupnesto de los NARS, con frecucneia a expensas del desarrollo de los
recursos humanos, o de los fondos de operaciones necesarios,

Por desgracia los donantes no siempre prestan la arencion suficiente a estos
factores. Enmuchos casos, los planes de desarrollo de insfracstructura son
excesivamente ambiciosos, el mantenimiento de dicha infracsrruceura se revela
demastado oneroso para los NARS, y ¢l sistema se deteriora cuando se agota cl
apovo de los donantes.

Las misiones del ISNAR con frecuencia recomiendan reducir a dimensiones
razonables ¢l nlimero de estaciones que componen la red de investigacién y I
extension gue cubre la red. La tarea exige una buena administracién y
planificacion de recursos materiales,

Obtencion y administracion de recursos financieros

Los NA RS suclen sadecer cuatro grandes broblemas ¢ ue revelan la IlCCCSidﬂd de
8 ]
prestar s atencion a este factor:

niveles de apoyo insuficientes;

2. inestabilidad de la financiacion;
3. retrasos en los desembolsos:
4. falta de capacidad para tratar la afluencia sibira de donaciones.

Los datos del ISNAR revelan que un 65 % de los NARS se encuentran ante una
disminucion. en términos reales, def apoyo financiero por cientifico que reciben.
Es necesario corregir esa situacion. Ya se han seialado las graves distorsiones
que presenta L mezcla de recursos de los NARS, que son la causa del bajo
rendimiento, a falta de motivacion, y éxodo del personal que migraen buscade
mcjores oportunidades.

Los fondos destinados a I investigacion pueden sufrir fluctuaciones de hasta un
$0% de ano en o, Estos altibajos perjudican mucho a los programas de
investigacion, ya que la investigacion tiene por naturaleza una perspectiva a
largo plazo. Para contrarrestar esta inestabilidad, los NARS podrian recurrir a
mecanismos de financiacién alternativos o suplementarios. Pero esta es una
alternativa a largo plazo. También cabe la posibilidad de udilizar donaciones a
modo de reserva para amortiguar y proteger ale s NARS de estas fluctuaciones,

Porlo que se mefiere al desembolso y administracion de los fondos, hay dos clases
importantes de mecanismns bisicos inexistentes en muchos NARS: los que
garantizan Ja entrega puntual de los fondos asignados; y los sistemas de
contabilidad eficaces, que proporcionan a los directores de investigacién la
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La estrategia que rige ¢l
desarrollo del programa del
ISNAR tiene muy en cuenta las
crecientes capacidades y nuevas
necesidades de sus clientes —los

NARS.

* L factor debe aydar aresolver alguna de las restricciones que con frecuencia impiden el
Suncionamiento eficaz de los sistemas nacionales. Esta decision se basé en la
experiencia adquirida Curante mis de seis anos de colaboracion con alrededor
de 30 NARS, y en las consultas con sus dirigentes con respecto al tema.,

* ELISNAR debe poseer ventala comparativa en el drea especifica en que se vaya o
concentrar, o al menos ke posibi'idad de desarrollarla. La ventaja comparativa del
ISNAR surge de la combiracion de dos fictores: primero, Ia integracion del
saber de los especialistas en politica, organizacion y administracion, con ¢l de
cientificos bidlogos sumamente experimentados en ol trabajo de campo; v
segundo, su estrecha interaccion con los NARS v las nstituciones
especializadas.

* Debe existir ina expectativa vazonable de que el ISNAR puedt cavsar impacto
travds e sus servicios a los NARS, teniendo en cienta la inersion que estd en
condiciones de lracer. ETISN AR s una organizacion pequeia; por consiguiente,
le es fundamental conseguir un etecto multiplicador y tiene que concentrarse
en temas que interesen a una amplia variedad de paises.

En relacion con los 12 factores ol ISNAR mantiene un nivel bisico de capacidad
para diagnostizar problemas y recomendar soluciones, o los medios de
desarrollarlas. Es la tinica manera de garantizar ¢l éxito de su colaboracién con
los NARS para promover el desarrollo institucional. Esta tarea entrania;
sintetizar of estado del saber v la experienc’s del ISNAR e su estera de
competencia; mantenerse al tanto de las novedades profesionales y académicas;
encontrar material gue pueda servir de ayuda para la capacitacién; y presentar
propuestas de investigacion en relacion con temas que merezean un andlisis mds
profundo. EHISNAR tiene grupos de trabajo wultidisciplinarios que se encargan
de mantener esta capacidad bisica en relacion con eada tema.

Enlos seis temas que se han escogido para otorgarles una atencion prioritaria, s¢
intensifican atin ms los estuerzos. EHISNAR aplica a estos factores una
combinacion de tratamientos pricticos y tedricos para encontrar solucioncs;
desarrolla su competencia interna para poder ofrecer asesoramiento y
capacitacion especializados en by anateria; y se esfuerza por generar material de
formacion y desarrollar o adaptar conceptos, metodologias analiticas ¢
instrumentos de administracion que se puedan aplicar zon éxito en los paises en
desarrollo.

El desarrollo del programa: la evolucién de la demanda de
los servicios
del ISNAR

Lacstrategia querige eldesarrollo del programadel I, tiene muy en cuenta
las crecientes capacidades y las nuevas necesidades de sus dlientes —los sistemas
macionales de investigacion agricola. He aqui algunas de las tendencias que
probablemente afectarin la organizacion y direccién de la investigacion agricola,
y porende el cardcter de la demanda delos scrvicios del ISNAR: fa evolucién de
los INARS, ¢l ripido avance de I ciencia; los cambios en e} panorania
institucional; la evolucion de la demanda teenolégica; y los adelantos en ¢l campo
de la organizacién y direecion.

La evolucion de los sistermas nacionales planteard nuevos problemas de
organizacién y direccion. Una tendencia clave que afecta el énfasis del programa
del ISNAR ¢s ¢f crecimiento, en tamario y complejidad, de los sistemas
nacionales, ahora que los donantes internacionales y los gobiernos nacionales se
comprometen cada vez mids cont la mvestigacion como instrumento para el
desarrollo ccondmico. Cabe esperar que contintien los aumentos, so-re tode '
plantilla y, en algunos casos, de infraestructura y recursos. Esta ripida aflt wcia



Es de esperar que el incremento
de laactividad investigadora del
sector privado tenga un
inpacto significativo en el
desarrollo institucional y la
orientacion futura de los

NARS.

Las decisiones serdn cada vez
mis dificiles, y los sistemas
nacionales tendrdn que mejorar
su capacidad de fijar
prioridades, desarrollar planes
de investigacion, y responder a
las novedades en el campo de la

teenologia.

de recursos externos pondrd a prucba la capacidid de absorcion de algunos
sistemas.

Para hacer frente a este crecimiento, y a otros aspectos de la evolucion de Jos
NARS. serd preciso crear nuevos arreglos de organizacion y direccidn. Y éstasa
su vez necesitarin directores eficaces para garastizar b eficiencia vy productividad
delos sistemas de investigacion,

Elripidoavance de I ciencia. | os progresos de la ciencia y La teenologia han
sido impresionantes. Valzan como cjemplo los dltimos avances de ka
bioteenologia, que anuncian el advenimicnto de otra nueva revolucion cientifica
—tras larevolucion verde de los asios setenta. Los sistemas nacionales tienen que
prepararse paraaprovechar al miximo el potencial de los nuevos adelantos
cientificos. En algunos casos para lograrlo tendrin que ser capaces de Hevas
cabo investigacion bisica y estratégica.

Con mayor frecuencia, los sistenas de investigacion tendrin que estar en
condictones de desarrollar una investigaciSnaplicada y de adaptacion pertinente
y oportam, utilizando las nuevas teenologias. Y para cllo tendrin que estrechar
sus vineulos conlos actores principales —las instiruciones acadésnicas superiores
¢ instituciones pablivas v privadas que se dedican a la investigacion: bisica y
estratégica,

Cambios en el panorama institucional. Es de esperar que elineremento de la
actividad investigacora del seetor privado tenga un impacto significativo en ¢}
desarrollo instituc.onal y la orientacion futura de Jos NARS, Para beneficiarse de
esta creciente expansion de las actividades de mvestigacion y desarrollo del
sector privado —en vez de tratar de contrarrestar su evolucion— los NARS
tendrin que institucionalizar arrcglos que les permitan vineularse a los esfucrzos
delsector privado, a finde asegurar la complementariedad v la divisién racional
del trabajo.

Cambios en la demanda tecnolégica. La demanda teenoldgica evoluciona
constantenente, y suele aunentar con el éxito y ¢l consiguicnte crecimiento de
larenta per cipita en los paises en desarrollo. Eldesarrollo agricolay cconémico
tracn consigo nuevas pautas de oferta y demanda. El logro de la autosuficiencia
en los principales cultivos basicos es un ¢jemplo. La superproduccion puede
engendrar el ¢ sabido problema de los excedentes v la consiguiente necesidad
de diversificar los cultivos.

En muchos paises, sobre todo aquellos que registran un alto indice de
crecimiento demogrifico, los requisitos teenolégicos se hacen cada vez mis
rigurosos y complejos a medida que los sistemas nacionales intentan, a través de
su programa de investigaciones, acometer los miiltiples objetivos de mejorar la
productividad. la cquidad, ¢ empleo, y lanutricion, sin olvidar la conservacion
del medio ambiente a estos altos niveles de productividad.

Frenteaestas dificiles decisiones, los sistemas nacionales tendran que mgejorar su
capacidad de fijar prioridades, desarrollar planes de investigacion, y responder
con flexibilidad a los cambios en la oferta v la demanda de teenologia.

Avances en el campo de la organizacién y direccion. El progreso de las
ciencias de la organizacion y direccion, y —como hemos senalado antes— los
avances teenoldgicos en materia de microcomputadoras, ofrecen interesantes
oportunidades de proporcionar a los directores de los NARS mejores sistemas
de informacion y téenicas administrativas. Estas novedades repercusirin en los
servicios que los NARS pediran al ISNAR.

Los NARS continuarin solicitando asistencia. Ante csta situacion, todo
indica que los NARS scguirdn necesitando asistencia para desarrollar sus
capacidades de investigacién a nivel nacionai, aunque no cabe duda que habri
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Una mavor especializacion
permitird al ISNAR aumentar
la magnitud y calidad de sus

servicios a los NARS.

carbios en la pauta de la demanda. Los NARS serin instituciones mis solidas v
chicaces, pero los problemas de politea, Lis necesidades organizativas, y las
tarcas administrativas que tendrin que acometer serin también inds complejas
todavia. Como los niveles de desarrollo instituctonal varian tanto de un sistema
nacional de investigacion a otro, las oportunidades de avance también serdn
sumamante diversas. Al igual que o desarrollo teenelogico, el desarrollo
mstitucional es un proceso dindmico. EFHSNAR continuari respondiendo y
adaptindosc a las Las necesidades y arcunstancias cambiantes de los NARS.

La respuesta del ISNA™ --directrices para el desarrollo del
programa

La estrategia del ISNAR para desarrollar y adaptar su programa durante los
proximos 1o anos, deacuerdo con los cambios en lademanda, abarca cuatro vias
de accion prinapales:

1. Aumentar la especializacion

. Ampliticar el impacto

3. Retorzar luinvestigacion

4. Ampliar su papel de catalizador.

19

Esta accidn garantizard el mantenimiento de b calidad, wilidad ¢ impacto de la
labor del ISNAR con los NARS.

Aumentar la especializacion. El entoque del programa del ISNAR se ha
atinado a través del trabajo intensivo que se ha realizado con una gran variedad
de NARS en todo el mundo en desarrollo, El énfasis ha cambiado
paulatinamente, pasando de las evaluaciones generales v Jos andlisis de las
limitaciones de los sistemas —predominantes en los primeros anos— hacia un
enfoque mis preciso, dirigido a resolver problemas claves v reforzar
componentes cspecificos de los NARS.

Elcambio se debe. porun lado, a que la capacidad y experiencia del ISNAR han
aumentado y, por otra lado. a que los sistemas nactonales solicitan con mis
fiecuencia cada dia que se les proporcionen servicios especializados a través de
los esfuerzos conjuntos para ¢l desarrollo institucional. Para completar ¢l
creciente acervo de conocimientos y experiencias derivados de su colaberacién
con los sistemas, I ISNAR se estit dot. ado de personal con formacién
academica en las ciencias de la organizacion y direecién.

Esta creciente especializacion permidird al ISNAR aumentar la magnieud y
calidad de sus servicios a los NARS. La integracién mis completa ain de sus
programas de asesoramiento, investigacion y capacitacion —mas la
concentracion de sus esfuerzos en los campos y factores criticos de la politica,
organizacion, direccién y mangjo de la investigacion— aumentarin
sistendticamente e intpacto que tienen los conocimicentos y productos del
ISNAR en su colaboracion conlos NARS.

Amplificar el impacto. Como ol ISNAR s una organizacion pequena, en
relacion con la magnitud de su tarea y fa demanda de sus servicos, debe
esforzarse por obtener el mayor provecho posible a sus limitados recursos. El
ISNAR persigue sicmpre un efecto multiplicador en sus programas, con objeto
de proyectar suimpacto mis alli de los Iimites de la colaboracién individual con
los NARS, que de otro maodo resnltaria demasiado onerosa en funcion de sus

TeCursos.

La clave para lograr un impacto inds amplio consiste en generar y difundir
productos que sirvan a los NARS a ayudarse a si mismos a reforzar sus
capacidades. Por ¢jemplo: metodologias para diagnosticar limitaciones en sus
sistemas o evaluar ¢l rendimiento en determinados campos; téenicas ¢
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Los programas de
investigacion v capacitacion dei
ISNAR son claves en
estrategia para amplificar o

mpacto,

mstrimentos mcjorados de direccion para retorzar componentes especiticos de
los sistentas; v publicaciones que divulgien los dbomos ullazgos e oaterna de
organizacion v direccion,

L os prograns de myestzacon v capacitacon del ISNAR constituven Ly elave
de st estrategu para ampliticar of impacto. Bl prograna de mvesagacion
desarrolla productos para los can posenos aacurge concentrar bos estcrzos, v
los prucha en Lis candicones de fancionmmento de los propios NARS. A
continuacion, los productos se copagueran v ose envia . ona ientela mus
nuimerosdraves del progrme de capacitaaon vdel servicio de publhicaciones,
Laaraplia difusion de estos productos permie Al SN AR extender sos servicios .
unimero cada vez mavor de NARS.

Reforzar la capacidad de investigacion. lanto ¢l provreso de Ly
especiabizacion, como Lo amplificacron del mpacto.dependen del respaldo deun
buen programa Je ivestizacton que les brinde L base de conocimientos v
productos necesanos Fata inetin es decisiva, v que broivor parte de os
CONOCHNICNOs eXIStents en materia de direccaon de Ly mvestieacion agricola
cmanade lisexperiencias de los paises desarroilidos, atos CONOCINICHTOS o e
pueden transterir directameate, va que provicnen de sistenas cuvo entorno
politica, pattas institucionales, vivelde recursos son completamente distintos
alos dedos NARS de los paises en desarrollo, Si queremons que fos concepros,
madelos de organizacion, v téenteas adnninistrativas existentes sean tiles a fos
ststenas de investigacion de estos paises.serd necesarta adaptarlos medianee un
vasto estuerzo de investigacion,

ENISNAR e encuentra en una sitiacion privilegiada para realizar estos tipos de
mvetigacion aplicada v de adaptacion, Participa intensamente en toda suerte de
actividades con NARS en todas partes delmundu, sabe perfectamente cuiles son
suts verdaderos problemas vl viabilidad de Las distintas soluctones. Sus
relaciones con Las instituciones especializadas le permiten, por anadidora,
absorber los conocimicentos quesureen en el campo de L organizacion v
direccion para sintetizarlos, adaptarlos, v seguidamente aplicarlos 4 Jos paises cn
desarrollo,

Para asumentar 2l maivima ol impacto de sus estuerzos de mvestigacion, ¢
ISNAR intensitica cada = mis su coliboracion con los paises a lahora de
disenar v ciecutar Tos pros cetos de investigacion. Con ello e logra s

INVEStZacion nuis pertmente, se aumentan lis probabilidades de que sus
resultados se pongan en prictica, se aprovechan v refuerzan Las habitidades
analiticas de los cientificos de los NARS, voseutilizan con mis eficacia los
recursos del ISNAR.

Ampliar su papel de catalizador. El ISNAR promucye constantemente su
papel de catalizador a tin de complementar sus propios estuerzos, sabre todo en
elimbito de Ly investigacion v capacitacion. Aprovechando la singular posicion
que ocupa entre Jos sistemas nacionales v Lis instituciones especializadas, ¢l
ISNAR anima a estas altinuas a realizar investigaciones, desarrollar tienicas
administrativas, v organizar programas de forracion en materia de politica,
organizacion. dircccion y mancjo de la mvestigacion, campaos que tana
priondad revisten paralos NARS. En combinacian con osteesfuerzo, cHISNAR
contintia desarrollando v manteniendo un baneo de datos como tuente principal
de informacion completa v actual sobre los NARS

Consecuencias del desarrollo del programa cn las
operaciones

Las cuatro vias de accion que encauzan o desarrollo del progranaincidirin en la
manera de funcionar del ISNAR a niedio plazo. Una mayor propordon de fos
recursos dedicados alos programas —un 20 por ciento aproximadaniente— se

pondri a disposicion del programa de investigacion, para sostener ol ereciente
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Lainvestigacion v capacitacion
recibiran una mayor
proporcion de los recursos
dedicados a los progranas
—alrededor de un 20 por ciento

respectivamente.

Entasis en lumvestigaaon aplicada v deadaptacion, y de estamanera geoerar mis
conocinientos especializados v productos aules para fortalecer a los NARS.
Seretorzari L capacttacton, que constituye el vehiculo principal paraditundis las
téemcas v entogues de direcaon avanzados entre smmmerosos sistetnas
nacionales. Fambico reabird alrededor de un 2o por aiento de Tos recursos.,

St bien ebasesoramiento ados NARS seguird ocupando ol puesto mis destacado
entre los servivios que prestac ISNAR. Ly proporcion de recursos asignadosa by
colaboracion intensiva de caricter individual pais por pais sufrici una
disminucion moderada pars pesnmtir un desarrollo mus equilibrado de Tos tres
progranas. El potenciar de npacto de fos servicios de asesoramiento se verd
aumentado, o obstante. gracias al mayor apova que les podrin brindar los
programis de investizacion v capaatacion retorzados,

Laestrategia de desarrallo del programa del ISNAR proporciona un marco
estable, dentro del coal Lmscituaion podrd ajustar continuamente sus
programas, su personal v b distnibucion de sus recursas para responder a los
canibios en budemanda de fos sistemus nacionales de investigavion agricola de los
paises en desarrolio,
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El mandato ahora mis preciso
del ISNAR concentra sus
actividades en su funcion

principal —~la de servicios a los

NARS.

EIISNAR ayuda alos NARS v
a los donantes por igual,
proporcionindoles unas bases
solidas para el didlogo v un
marco ractonal para tomar

decisiones de inversion.

ELISNAR ratific su firme
compromiso de mantener un
servicio de aleance mundial v

un cquilibrio regional en su

programa.

Capitulo 4
FUNCIONAMIENTO INTERNO DEL ISNAR

Su mandato

Un importante resultado de la operacion de planificacion eseratégica del ISNAR
fue que contribuyé a coneretar ain mis su mandato, La expertencia acumulada
€n sus cinco aios de colaboracian con los NARS fure uno de los aspectas que el
ISNAR evalud detalladamente para desarrollar su estrategin. También tavo en

cuenta las recomendasiones derivadas de las consultas intensivas con los clientes,
v las de la comision externa de evaluacion.

En este mandato mis preciso by estera (e competencidel ISNAR ha quedado
reducida, oo canbio, se ha contirmado plenamente elamplio alcance de su
cobertura geogrifica, va que su avudase extiende a los paises en desarrollo de
todo ol mundo.

Cambios en las funciones. Este mandato s preciso concentra fas activi lades
del ISNAR en su tuncion principal L del servicio alos NARS. Se ha quitado
énfasis al papel de corredor, v suprinndo L funcion de vincalo.

Elmandato original del ISNAR le encomendaba tres fianciones fundamentales:
Lyde prestar servicios a los NARS, considerada como funcion principal; la de
corredor o mtermediario entre Jos NARS v los donantes para promover la
cooperacion bilateral: v L de vineulo promotor de I cooperacion entre los

NARS v los TARC .

Porlo que se refiere ala funcicn de corredor: participacion en actividades
destinadas a recaudar fondos comprometeria laimagen del ISN AR como asesor
neutral ¢ independienee de los NARS, Es muy importante que sean los NARS
los que protagonicen L recaudacion de fondos, v que eiijan v lleven las
negociaciones ellos mismos con los donantes. Lo mismo se puede decir de Tos
donantes, gue son libres v perfectamente capaces de elegir a sus colaboradores.

En vez deactuar de corredor, ol ISNAR serd mis eficaz a Larga sise limitaa
apovar unis bien que adirigir alos NARS en sus esfuerzos pormobilizar fondos.
ENSNAR avuda 2 tos NARS a desarroliar estrategias y planes de investigacion
ractonales, v a descubrir proyectos aptos para atender sus necesidades
prioritarias y recibir tinanciacion externa. En este <untido, ol SNAR ayudaalos
NARS v alos donantes por tgual, proporcionindoles unas bases solidas para ol
didlogo y m marco racional para tomar decisiones de inversion.

Encuantoala quncion vinculadora: la experiencia ha demostrado que la ayuda
del ISNAR para vineular a los NARS con los ARG suscita poca demanda, y
menos entusiasmo atin la idea de que coordine las actividades de los centros 2
aivel nacional. Nilos sistemas nacionales ni los centros han otorgado a estas
funciones una importancia prioritaria. Las relaciones bilaterales entre cllos estin
bastanee bien desarrolladas y se robustecen cada vez mis. Ademis, ambos
comnciden en gue su colaboracion no debe depender de un coordinador externo,
sino que debe ser fruta de las iniciativas bilacerales y caer bajo la responsabilidad
de las partes directamente involucradas. EHSNAR, por consiguicnte, sélo
tacilita el contactoinicial entre un IARC yun NARS, cuando es importante para
los esfucrzos de desarrollo institucional de un pais; y ayuda a los NARS a sacar
mavor provecho de esa colaboracion, adaptindola a sus intereses y prioridades,

El compromiso con el servicio a nivel mundial. El ISNAR examing ¢l

dmbito geogrifico de su trabajo y ratificé su firme compromiso de mantener un
servicio de alcance mundial y un equilibrio regional en su programa.
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Figra 7. Consideraciones prioritarits
que guian Larespuestadel ISNAR a Las
solicitudes de avada de Tos NARS.

El principio fundamental es L cquidad. EHSNAR se fundo sobre L base de La
universalidad de aceesor en prineipio, sus servicios estin a dispusicion de
cualquicr pais en desarrollo que solicite su avuda. Ademis, Jos paises que s
ayudanecesitan no estin concentrados en ninguna region en particular; mis kien
se encuentran dispersos por todo el mundo en desarrollo.

Consideraciones de prioridad que guian la respuesta del
ISNAR a las solicitudes de los paises

Pautas que rigen la asignacién de los recursos en el ISNAR
Factores de prioridad que abogan zn favor de las solicitudes
de los NARS

CONCORDANCIA delasolicitud con lameta y el mandato

del ISNAR

+ Lasolicitud cae dentro del dmbito de Ia polftica, organizacién,
dircccién y manejo de ia investigacion agricola.

+ Los progresos en politica, organizacion o direccién y manejo de
la investigacién servirdn para aliviar las restricciones que padece
cl sistema.

+ Las actividades que contribuiran a resolver el problema o
problemas del sistema caen dentro del mandato y las capacidades
del ISNAR 'y, preferentemente, dentro de los campos que
reticnen la atencién de sus programas.

EQUIDAD en la seleccién de los paises

» El trabajo con ¢l pafs proracte aliviar la miscria,

» Lacolaboracién con ¢l pais mantiene el equilibrio regionzlen las
labores del ISNAR.

IMPACTO potencial de la ayuda del ISNAR

El gobiemo da muestras de un alto grado de compromiso a
través de la solicitud.

El pais goza de cstabiliciad politica, con un ambiente de politicas
favorable a la investigacién y el desarrollo, y una infracstructura
sacioeconémica adecuada para adoptar tecnologia.

El sector agrario es grande y relativameate importante.

El pais posee ¢] minimo de recursos cientificos necesacios para
llevar a cabo la accién que solicita.

Hay buenas probabilidades de que los donantes acepten brindac
ayuda i es necesario.

El trabajo promete beneficiar también a otros NARS.

EFICIENCIA en la prestacién del servicio

« El personal del ISNAR posee conocimicntos y experiencia en el
campo o campos donde se sitian los problemas.

» EHSNAR posee alguna ventaja comparativa por loque respecta
asu aptitud para prestar ¢l servidio solicitado.

» Otras instituciones dedicadas al desarrollo institucional estin
dispuestas a realizar esfuerzos complementarios.

Elsegundo aspecto fundamental es la eficacia del servicio del ISNAR. Como se
trata de un servicio internacional para los INARS, una de sus funciones
principales consiste enanalizar y sintetizar la amplia gama de experiencias de los
NARS a fin de destilar conacimientos, conceptos, lecciones, y téenicas que se
puedan aplicar en distintas regiones y paises. Para cumplir esta funcion, ¢l
ISNAR tiene que trabajar con muchos paises de distintos tamanos, dotacién de
recursos, antecedentes culturales, v nivel de desarrollo agricola; v con muchos
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La equidad s un aspecto en ¢l
que entra en juego el objetivo
del CGIAR de mejorar ¢l mivet
de nurricion y bienestar
ccondémico general de los
pucblos de escasos recursos en

los paises en desarrollo.

NARS que presentan diversos madelos de organizacion, modus operandi, y
niveles de madurez institucional,

La cticiencia ¢s otro aspecto importante, Los paises de distintas regiones gue
presentan unas dimensiones y un nivel de desarrollo semejantes con frecuencia
atraviesan dificultades similares al tratar de reforzar sus sistemas nacionales, Por
1o tanto pueden compartir lecciones, y en algunos casos es posible adaptar y
transferir la solucion de an problema de una region a otra.

Por todos estos motivos estid claro que o ISNAR tiene que nuntencrse activoen
todas partes del mundo en desarrolio. Si bien Las necesidades urgentes de ciertas
regiones exigen ung respuesta innrediata, y elfo nos puede obligar a desviar la
atencidna corto plazo, no se dejard que estos cambios de énfasis reduzean a largo
plazo nuesera capacidad de servir a los NARS de todo of mundo.

Las solicitudes de colaboracion de los paises que desean consolidar sus sistemas
nacionales se examinan a la luz de una serie de consideraciones que les conficren
una mayor o menor prioridad. Estas consideraciones sirven para asegurar que
todas las solicitudes reciben un trato igual; que caen dentro del mandato yla
estrategia del ISNAR: v que permiten utilizar los recursos del ISNAR de uma
forma que garantice i consecucion del impacto miximo.

No se trata de criterios formales v fijos para determinar el erado de prioridad
absoluta, sino mis bien de una serie de aspectos a tomar en cuenta que
comprenden los elementos de juicio mis importantes para evaluar la prioridad
relativa de las distintas solicitudes. El examen de las solicitudes se confia a
funcionarios sumamente experimentados, que juntan su experiencia y su buen
eriterio a estalista de aspectos gue les sirve de guia para para enntir un juicio y
tonmin una decision bien fundaaa.

La figura 7 muestra el conjunto de consideraciones de prioridad que apuntan al
ISNAR en direecion alos INARS de los paises en desarrollo con los que debe
colaborar, y le ayudan a determinar la intensidad de su parcicipacién y ol ticmpo
que habri de durar fa asociacion.

ENISNAR uiiliza estos factores de prioridad para asegurar que sus actividades:

1. concuerdan con su mandato;

reflejan equidad a la hora de elegir a los beneficiarios:

. repercutirin en ¢ mayor ndmero posible de beneficiarios;
. denotan eficiencia en l asignacion de recursos.

ty

P

El primer factor es la comcordancia con sintandaro. La actividad solicitada debe cacr
dentro deldmbito de la politica, organizacion, y/o direccion ymancjo de la
investigacion agricola. Sicl ISNAR descubre otros problemas fundamentales de
desarrollo que T investigacion no puede superar, se abstiene de intervenir para
resolverlos. Solamente se toman en consideracion las actividades que caen
dentre de su estera de competencia.

Laequidad ¢s un aspecto en el que entra en juego o objetivo del CGIAR de
mgjorar el nivel de nutricion y bienestar cconémico general de la gente de
escasos reetrsos en los pafses en desarrollo, Enigualdad de condiciones, el
ISNAR optari por trabajar con los paises en los que la reforma del sistema
naciomal pueda servir para mejorar las condiciones de vida de numerosos
productores y comsumidores que tengan un bajo nive de rena.

Este criterio tiene en cuenta dos aspectos: primero, ol nimero de personas
necesitadas que podrin beneficiarse de la actuacion del ISNAR en un sistema
determinado; y segundo, el afin de distribuir equitativamente ¢l trabajo del
ISNAR entre todas las regiones —porque en todas las regiones del mundo en
desarrollo hay miseria.
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El desarrollo institucional
entrana algo mis que la mera
transterencta de instrumentos,

téenicas, y procedimicntos.

Para caleular el impaao que podri ener o tortalecimiento de los  JARS, o
preciso considerar Las probabilidades de éxito de los esfuerzos de desarrollo
institucional, y ¢l radio de accion que alcanzarin sus beneticios.

Para evaluar Las probubilidades de éxito hay que ver basta qué punto el pais esti
dispuesto aaplicar las medidas necesartas para consolidar sus instituciones. 1
ISNAR examina los factores eriticos del entorno que determinan el éxito de I
investigacidn, tales como Lrestabilidad mstitucional, Lo medida en que ol
contextya de politicas favorece las nuevas teenologias, v la cantidad de recursos
nacionales v/o donadiones disponibles para inanciar los estuerzos de desarrollo
institucional.

Por lo que se refiere al radio de acdion que alcanzarin los hencticios del esfuerzo
dedesarrolloinstitacional, e ISNAK elige actividades que prometen beneficiar a
muchos ;lgri('llltorvx—-'\hl SCd poraue se trate dean sistena de L L, o
porque se pueda aleanzar a toda una red de sistemas de una sola vez. Esto es
preferible a trabajar con un sistema que solo atfeeta a un pegueno mimere, Je
agricultores.

No obstante, dado el gran ndmero de paises pequenios que bay en el imundo en
desarrolto. L colaboracian con ellos praduce resultados que se pucden aplicara
mis de unsistema, Porese motivo, e ISNAR también toma en consideracion ol
posible ctecto de “diseminacion™ que sus actividades puedan ejercer sobre los
demds sistenas, Si el trabajo con un pequenosistenia promcte generar lecciones,
ancluso modelos, que puedan ser dtiles a otros paises en condiciones similares.
entonces se justitica Li colaboracion,

Eliltimo aspecto que se tama en consideracion s la ¢ficiencr en el usa de los
recursos. Estoanade una dimension de tiempo al proceso de seleceion por orden
de prioridad rekuiva. EHSNAR solo puede atender a un ndmero limitado de
solicitudes de Tos paises, meluso cuando se trata de ayudar a resolver problemas
que encajan dentro de sus temas prioritarios. EHSNAR puede aplicar estas
consideraciones de prioridad e todo momento para mantenerse flexible en su
respuesta @ las solicitudes de los paises v variar ¢l caricter de sus servicios vl
duracion de su colaboracian, a fin de prestar una cooperacion cticiente v
oportuna.

Principios que rigen la colaboracién: el enfoque de las
operaciones del ISNAR

En los capitulos anteriores hiemos visto que el ISNAR ¢s una institucion dotada
de una estrategia clara, Elugar que e corresponde en ¢l panorama institucional
de estuerzos internacionales para reforzar a los NARS también intluye en su
modo de operar.

Su papel singular. EHISNAR ocupa un lugar especial dentro de la comunidad
de organizaciones dedicadas al desarrollo gracias a su capacidad de
comprometerse a prestar ayuda a largo plazo, sobre todo a aquellos que
necesitan un estuerzo de desarrollo institucional de gran envergadura. Cabe
repetir que ol cambio institucional no se logra de la noche a la manana. Para
operar cambios signiticativos, e ISNAR ticne que estar preparado para cumplir
ese campromiso de trabajar durante un tiempo prolongado con las autoridades
politicas. dircctores de Tos NARS, y cientiticos de alto nivel de un pais. Estatarea
exige una grran inversion de dempo por parte del personal, una continuidad en la
colaburacion. y el aceeso a toda una serie de expertas durante un cierto perioda
de tiempo,

Cuando los NARS utilizan los instrumentos de direccion v métodos analiticos

del ISNAR, como por ¢jemplo la presupuestacion por programas o ol aniilisis de
recursos humanos, el ISNAR permancze alera por si necesican ayuda al utilizar

39



Larelacion entrelos NARS y ¢l
ISNAR adquicre caricter de
1soctacion desde el principio de
la colaboracion. ETNISNAR v
los NARS planifican
conjuntamente todas las

actividades.

EHISNAR s uno de los socios
del nuevo sistema global de
apoyoa la investigacion, v
como tal, sus relaciones de
trabajo con otras instituciones
se basan en la

complementariedad.

el método, pero dejaalos NARS a cargo de la operacion. En otras palabras, ¢l
desarrollo institucional entraia algo mis que la mera transterencia de
instrumentos, téenicas, y procedimicntos. La colaboracion del ISNAR trac
consiga un proceso de aprendizaje —en beneticio tanto de los NARS como del
ISNAR— que produce un impacto duradero.

Paradar unadeseripeion grifica de fa colaboracion del ISNAR con los NARS, se
pucde decir que tiene dos intensidades: una vertical y otra horizontal,

Intensidad vertical: En los sistermas mids avanzados, la participacion del ISNAR
sucle tener un objetivo eserechamente delimitado; o sea, va dirigida hacia ciertos
componentes wdministrativos especiticos que ambas partes estiman necesario
fortalecer mediante una accion concreta, La colaboracion consiste en probar,
adaptar. y aplicar una teenologia de administracion mis avanzada
~—instrumentos ¥ conceptos de direceion yimancjo. En estos casos la
intervencion del ISNAR en el pais oy especitica y penetrante, v se concentra en
periodos de tiempo relativamente breves,

Intensidad horizontal: En algunos sistennas menos avanzados, la intervencion de
ISNAR torma parie un estuerzo de consolidacian mstitucional mucho mas
aruplio. que persigue ¢l desarrollo progresivo de fa capacidad total de
organizacion y direccion del NARS. La colaboracion pucde abarcar todo ol
repertorio de actividades del ISNAR y tomar largos periodos de tienmpo. Puec
entranar visitas periddicas al pais por parte de especialistas radicados en lasede. <
la presencia permanente de algiin funcionario del ISNAR experto en direccion
de lainvestigacion. ademis de las visitas periodicas.

Laasociacién del ISNAR conlo NARS. 1.1 colaboracion del ISNAR con los
NARS se guia por una serie de principios operativos que rigen su manera de
proceder en su asociacion con los NARS,

* Larelacion de trabajo entre los NARS y ¢l ISNAR adquicre caricter de
asociacion desde el principio de h colaboracion. E1ISNAR y los NARS
planifican conjuntamente todas las actividades, v juntos desarrollan un plan
que define con claridad Ia division de responsabilidades vel calendario de
accion de ambas partes.

* Lacolaboracion del ISNAR con los NARS se basa en la idea de que hay que
ayudarse asi mismo. EHSNAR asiste 2 los NARS en sus esfuerzos de
desarrollo ins.itucional, pero b iniciativa permancee sicmpre en manos de los

NARS.

* EHSNAR requiere como punto de partida el compromiso de los NARS con
eldesarrollo institucional. EHSNAR sélo colabora con paises que hayan dado
muestras de auténtico empenio por fortalecer su NARS, Vet inicamente
frente 4 una solicitud directa y oficial de ayuda que proceda de un nived
gubernamental con autoridad y voluntad suficientes para operar los cambios,
Es necesario que asi sea para que of complejo esfuerzo de desarrollo
mstitucional otrezea garantias razonables de éxito.

* EHSNAR trabaja conlos NARS en calidad de asesor. No asume ningin tipo
de responsabilidad administrativa directa en los NARS, Ni tampoco
proporciona ayuda téenica como substituto de un NARS débil o parasuplir la
falta de compromiso a nivel nacional,

Relaciones complementarias. F1 ISNAR manticne relaciones
complementarias con otras organizaciones. Es uno de los socios —aunygue
pequenc— del mieve sistema global de apoyo alainvestigacion. Esto significa
que sus relaciones de trabajo con otras instituciones se basan en la
complementariedad.
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La ventaja comparativa del
ISNAR estriba en su apritud
para adapear los coneeptos de
politica. organizacion,
direccion y mancjo de la
mvestigacion al contexto de los

paises en desarrollo,

* Es micmbro del sistema CGIAR, To que entrana una clara division ded trabajo
con respecto a los demis centros internacionales de investigacion agricola,
Micntras guelos otros IARCs se dedican a desarrollar teenologias v productos
agricolas, y ¢l IFPRse ocupa de los temas que ataiien a la politica
mternacional de limentos, oL ISNAR se encarga de avadar a consolidar las
capacidades de los sistenias nacionales,

* LHSNAR debe gastar con prudencia sus escasos recursos, en beneficio de
toda su clientela, ENISMAR estudia atentamente toda oportunidad de
colaborar y/o dividir el trabajo con otras instituciones tales como la FAQ), ¢l
Instituto Interamericano de Cooperacion Agricola, Winrock International, y
las universidades,

* Laventaja comparativa del ISNAR estriba en su aptitud para adaptar Jos
coneeptos de politica. organizacion, dircecion y manejo de la investigacion al
contexto de tos paises en desarrollo. Es por esa razdn que estimula y alienta a
las universidades v demds instituciones especializadas a cmprender —a veees

en colaboracion con ol ISNAR= L investiga

desarrollar instrumentos y métodos de direccion v mancjo.

on biisica que se necesita para

* ENSNAR actia de catalizador para promover redes de colaboracion
integradas por NARS que comparten problemas de interés comin. El
ISNAR presta su apoyo aestas redes y las avada a entablar relaciones con
mstituciones especializadas en fas esferas de competencia pertinentes.

La estructura y organizacion del ISNAR

EHNSNAR se haorgaizado con miras a poner en prictica la estratepita que hemos
deserito. Los elementos claves, desde o punto de vista de la otganizacion, son:

* unos objetivos cliramente definidos para los programas de servicios do
ASCSORHNICNTO, investigacion v capaditacion;

* una clara seleceion de temas prioritarios dentro de los campos que dan
contenido a los programas, es deeir: La politica, organizacion, direecion y
mancio de Ly investigacion agricola;

* participaciaon de un personal altamente calificado gue representa multiples
disciplinas v nacionalidades v estd organizado en un solo cquipo que forma
una fuente de recursos tinica. a fin de fomentar la integracion en ol apoyoalos
Lres Programas.

EHSNAR ha instituido un estructura no jerdrquica que promueve una
inter:

cion de indole colegial, la més apropiada para una organizacion

sional dotada de un personal multidisciplinario que trabaja en midltiples
programas y campos de interds. No hay divisiones por regiones i
departamentos que aislen al personal por disciplinas o dreas geogrifi

Los programas del ISNAR representan campos de actividad, mis bien que
unidades de organizacion. En una institucion que desempena diversas
actividadus, neeesita varios tipos de habilidades, y sirve a diversos clientes, este
enfoque colegral facilita la integracion eficaz de los conocimientos y Ia
experiencia del personal, el aumento progresivo de su rico acervo de datos, yla
participacian del personal en los tres programas funcionales.

=

Elpersonal del ISNAR comprende: 1) direetores de investigacion
experimentados, con formacién agrondmica y amplia experiencia en direccion
de NARS, y 2) especialistas, con conocimientos en materia de politica,
organizacion, direecion y mancjo de Ly investigacion. Todos se complementan
plenamente entre si. Juntos identifican las necesidades de los NARS y
diagnostican las restricciones que limitan la productividad de los sistenas.
Juntos trabajan para generar, adaptar y experimentar, en vivo, los i+ strumentos
de direecion que desarrollan, Juntos ayudan a los NARS a utilizar estos
instrumentos. Y juntos velan por su calidad y aplicabilidad,
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El cquipo de directores de
mvestigacion experimentados
que trabaja en L ISNAR se
concentra en ¢l desarrollo v
manteniniento de los vinculos
que unen a los sistensas
nacionales con ¢l ISNAR: fos
especialistas en organizacion v
direccion se concentran en los

productos.

Una estructura basada en
provectos permite dirigir la
atencion de los distintos
expertos hacta distintas tareas
por periodos de mayor o menor
duracion, y cada provecto nene

asignado un responsable.

Por lo que atane a Ly division del v, ozl gripo de directares de investigacion
experimentados se concentra en el desarrollo v manteninicnto de Jos vineulos
que unen a los sistentas nacionales con ol ISNAR. Los espectalistas en
organizacion y direecion se concentran en fos productos, v se encargan de
desarrollar los instrumentos v mantener al ISNAR en contacto con Lis
universidades cinstituciones espectalizadas en politica, organizacion, dircecion y
mancjo de L investigacion.

Aveces e ESNAR v un NARS deciden conjuntamente que éste altimo necesita
L presencia contima de un alto funcionario del ISNAR PATA prestar apoyo
continuo —en calidad de asesor—durante L ciecucion de algiin plan o programa
especitico de desarrollo institucional, En esos casos se envia a un especialisti en
direceiin de Leiny estigacion para avudar 1 reforzar L capacidades del sistema
nacional en el dmbito de b politica, organizacion, dircecion vuungjode la
investigacion. Estos especialistas en RGN momento asumen tunciones
administrativas de lnea, i timpoco suplen las deficiencias que pueda padecer la
dircecian del NARS il que asesoran,

Aunque en principio estin trabajando pava ¢l programa de servicios de
asesoramienio, timbicn aportan una valiosa contribucion a 1y mvestigacion v
capacitacion. Ademids, avudan aenriquecer ol banco de datos acamulados porel
ISNAR enrelacion con los NARS. v coordinan o realizan estudios especiales
para el programa de investigacion. También avadan a preparar v validar ol
muterial de capacitacion, v a detectar oportimidades de organizar actividades en
estedmbito,

Esta estructara de organizacion descentralizada del ISNA R descansa sobre uma
base de proveceos. Un cuadro matricial permite dirigir luacencion de las distintas
personas hacia distintas tareas por periodos de mavor o menor duracion. v cada
provecto tiene asignado un responsable. Todos los provectos estin
pertectamente deseritos v vatorados en funcién de si contribucian alas
prioridades v estrategia del ISNAR.

Lasdimensiones del ISNAR v el equilibrio de sus programas

Luts piginas anteriores han esbozado la estrategia que guia al ISNAR en su
a Encllas se ha

trabuajo con los sistenias nacionales de investigacion agrice
senalido brmeta general del ISNAR, tos objetivas especificos de sus programas
deservicios de asesoramicento, investigacion v capacitacion. asf como ol
contenido de estos programas., Esta seccion explica la manera en quie se deciden
el amano v la composician del personal del ISNAR dentro de! marco de su
estrategia. Ambas cuestiones dependen de tres fictores,

L. Las necesidades y solicitudes de los NARS. Como ol ISNAR s una
organizacion de servicios, L escala de sus operaciones esti condicionada a ta
demanda de productos v servicios por parte de los NARS. Siempre se ha
registrado unadeinandasuperiora b que ¢ SN AR o5 capaz desatistacer. Por
3o s¢ hace todo lo posible por fomentar los, medios que permiten multiplicar
climpacto, lo que significa prestar s atencion a loa programas de
mvestigacion v capacitacion. Ambos sirven para desarrollar v difundir los
instrummentos de dircecion perfeccionados entre los dirigentes de Jos NARS,

o~

Elimnpacto en los NARS. Como es natural, ¢ ISNAR desea trabajar con la
mravor cantidad posible de NARS, pero al mismo HeMpo quicre estar segaro
de que su trabajo con cada uno de ellos se desempena con la intensidad
suficiente para causar un impacto, Lo ideal para el ISNAR serfa trabajae con
28 NARS, Esta citra es solo una meta, no un compromiso definitivo. El
ISNAR continuari evaluando este nivel constantemente.
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Es necesario preservar el
cquilibrio entre of programa de
servicios de asesoramiento,
investigacion v la capacitacion.
Lademanda divecta de servicios
deasesoramicnto por parte de
los NARS genera una demanda
indirecta de los productos que
propaorcionan los programas de

INVestigacion v capacitacion.

. Elnivel mininio y éptimo de personal. Es necesario preservar ol
equilibrio entre el progrimade servicios de asesoramicnto, kvinvestigacion v

w

la capacitacion. Lademanda directa de servicios de asesoramicnto por parte
delos NARS genera una demanda indireeta de productos procedentes de los
programas de investigacion v capacitacion. Micntras que ol progrania de
servicios dedasesorimiento se puede ampliar v contraer en tancion de las
tluctuaciones de b demanda, tnto el e investigacion como ¢l de
Capacitacion requieren wna inversion previa de recursos para producir las
téenicas administrativas v el muacerial de formacion. Sin ana capacidad
minima para desempenar estas funciones se hace diticil sostener en pic ol

servicio de ASCSORTIICNto,

ELISNAR caleula gue necesita 34 tuncionarios de alto nivel para continar
ofreciendo un programa minimo de actividades bisicas v mantener en
tuncionamienta L insttucion, Fstes L st critica que se necesita con objeto

de:

ofrecer un programa cquitibrado que le avade aleanzar so meta;

conseguir un rendimviento razonable de Lo inversion:

garantizar climpacto de su colaboracion con alrededor de 20 NARS a través
de suprograma de servicios de asesoramiento;

* mantener una base do conocimientos en relacion con los NARS, adaptar o
desarrollar instrumentos para los dircctores de fes NARS en relacion con seis
desus Lactores prioritarios, mantener ¢l nivel de su capacidad analftica interna
en o que respectaa los orros seis, v emprender estudios detallados sobre
necestdades urgentes o emnas de actialidad a través de su programa de
mvestigacion;

* prepararel material deensenanza con Layada de los expertos ded provramide
servicios deasesoramicnto, Jos investigadores que estudian L problemitica de
L politica v dircecion de Lrinvestigacian, v los especialistas disciplinarios en
las cienctas de Ly organizacion v direecion —adenis de celebrar talleres v
senrinarios a nivel global, regional v nacional,

Por debajode estamasaeritica ol ISNAR sufre una pérdida en la eticiencia de la
inversion. Cabe anadir que esta cifra representa o nticleo alrededor del cual ¢l
ISNAR pucde crear un programa de mayor envergadura ¢ impacto potencial. Su
intencion os Hegar a un umbral optimo de so fincionarios de alto nivel. Esto le
permitiria trabajar con unos 28 NARS en su programa de servicios de
ascsoramiento, v hacer frente al consiguiente aumento de la demanda de
investigacion v capacitacion,

Laestrategia orienta la composicion del personal. Los doce factores criticos
parafortalecer ales NARS caen dentro de los tres grandes temas de L politica,
organizacién, v direecion vomancjo de L investigacion, Para analizar todas L
ctestiones relacionadas con Lis politicas, estructuras v mecanisinos se necesita un
amplio repertorio de especialidades disciplinarias en o campo de las ciencias
sociales v de organizacion y direccion: por otra parte. el conocimiento de la
investigacion agricola en paises en desarrollo, que también es necesario, exige
otras habilidades v experiencia distintas, mids vnos conocinticntos clementales
como minimo de Jos idionas que mds se hablan en o mundo en desarrollo.

Enlos primeros anos —cnando fas evaluaciones generales de los sistemas eran la
actividad principal del ISNAR= La prioridad consistia en reunir un buen urupo
de profesionales de alto nivel y gran experiencia en ha direecion v anejo de la
investigacion agricola. Ahora ¢l objetivo prioritario que seiala la estrategia
consiste en reunir un grapo complementario de especialistas con experiencta en
sstmezela dacexeclentes resultados

las ciencias de fa organizacion v dircecion.
cuando sus companentes trabajan en cquipo y conjugan sus conocimentos
habilidades para investigar o resolver algin problema, complementados porcl
personal especializadeo de las universidades que trabaja para ¢l ISNAR a tcnpo
parcial.
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La estrategia del ISNAR guia ol
desarrollo de sus programas v
la respuesta a las solicitudes de

ayuda de los paises, velando
sienipre por aumentar al
miximo ¢l impacro de sus
limitados recursos v garantizar
que su progrania se ajusea a las
necesidades prioritarias

delos NARS

Conclusion

ELISNAR estd desempenando o papel que e corresponde en o seno de Iy
comunidad internacional, v dentro del amplio marco de estuerzos globales
desplegados por ol CGIAR para tomentar o desarrollo agricola y mejorar ¢l
nivel de nutricion v bienestar ccondmico de lus personas de escasos recursos en
los paises en desarrollo,

EHSNAR ¢s una institucion joven ain, y trabaja en un campo complejo que
posce un enorme potencial de desarrollo. Cabe anadir queaanedida que los
NARS han llegado a conocer v comprender mcjor sus servicios, sus peticiones
deayada han desbordado Jos limiees de T capacidad del ISNAR para atenderlas
=no solamente desde el punto de vista del ndmero de paises que solicitan su
ayuda, sino también en funcion de fa gama deactividades y productos que
necesitan. Elnivel de desarrollo y las ~apacidades institucionales de los NARS
son muy variados; por consiguiente tambicn las necesidades v oportunidades de
avudason sumamente diversas.

Para salir airoso de estos desafios, ol ISNAR ha de continuar acrecentando y
consolidando su experiencia, v ha de seguir afianzindose como autoridad
competente en el campa de L politica, organizacion, direccion ymancjode la
nvestigacion en los paises en desarrollo,

Para ello es preciso tener vision de futuro, caleular continuamente la tutura

demanda de servicios. v estar dotado de una estrategia clara, La estrategia del

ISNAR guix el desarrollo de sus programas v la respuesta a las solicitudes de
g u .

ayuda delos paises, velando sicmpre porammnentar al mdximo ¢l impacto de sus

limitados recursos v garantizar que su prograima se ajusta a las necesidades

prioritarias de los NARS.
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