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PRESENT SITUATION AND PROSPECTS 



Introduction
 

The International Service for National Agricultural Research (ISNAR)
 
conducted an 
in depth study of the Moroccan system of agricultural
 
research, and more particularly the National Institute for Agricultural
 
Research (INRA).
 

In cooperation with the management of 
this institute, ISNAR suggested
 
certain measures to define programs and research structures best adapted
 
to 
the perceived problems impediing development of Moroccan agriculture.
 

The mission report, available in French (1984) and English (1985),
 
comprises two volumes. As a study in management principles and research
 
programming methods, 
it should be of interest to a number of countries.
 

To widen the readership of potential users, and to improve the
 
possibilities of international and regional coperation, the summary of
 
recommendations and proposals is presented in 
this brochure, in English,
 
Arabic, Spanish and French.
 

The principal aim of ISNAR's mandate is 
to help countries reinforce their
 
own research capacity, and improve the management, organization, and
 
operation of their research institutions, to better serve agric-ltural
 
development.
 

The International Service for National Agricultural Research hopes that
 
this publication will contribute to widening exchanges and transfers of
 
experiences, reinforcing inter-institvtional ccllaboration, intensifying
 
cooperation, and increasing bilateral, regional, and international
 
relations in the field of agricultural research.
 



SUIARY
 

This report was compiled at the request of the Director General of the

National Institute of Agricultural Research (INRA), and with his support
and that of other national institutions involved in the generation and
dissemination of technical progress in agriculture. 
 The study falls into
three main parts: a description of agriculture in Morocco; 
 an analysis

of the Moroccan system of agricultural research; and proposals for

improving its operation, structures, and results.
 

Vital need for controlled intensification of agriculture
 

After independence and until the beginning of the 1970s, Moroccan

agriculture expanded at a relatively fast pace, and its net exports made
 a substantial contribution to the growth of the national economy as a
whole. 
 The rate of expansion has declined considerably in the last ten
 
years, while the population has continued to increase rapidly. 
The
 
country now faces a disquieting deficit situation in food and

agricultural produce, for both of which it depends on imports.
 

To reverse this trend and redress the balance, Morocco must take full

advantage of its large productive potential by exploiting all the
 
resources of the country, most of which still have substantial untapped

margins of productivity. 
The action necessary is not exclusively

technical, but to a great extent involves political and institutional

changes, some of which are absolutely essential if these margins are 
to
 
be effectively used.
 

Within this framework, research would have a major role to play: 
 it

would need to adopt a diversified approach taking full account of the
variability of physical and social conditions in the country, while

offering solutions consistent with the country's limited resources,

thereby limiting the risks as far as possible and optimizing the
progressive steps necessary for the modernization of the agricultural

sector. 
Can this be achieved by the research organization as at present
 
constituted?
 

A modest national system of agricultural research lacking integration
 

In addition to INPA, which is the only institution specializing in
agricultural research, many other institutions engage to some extent in
research and experimentation, though these are not their principal

activities. 
The Institut Agronomique et Veterinaire Hassan II (IAV) is
the most important; 
 research at IAV is a natural complement essential to
high-quality teaching. 
The conduct of research activities is essential
 
for the other public development and production agencies, because of
their highly practical or specific requirements and also because of the
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weaknesses of institutional research, as discussed later. Although all
 
these institutions maintain extensive communications among themselves,
 
the resultant composite national research system is still modest and has
 
little integration. Roughly speaking, total cxpenditure on agricultural
 
research (disregarding INRA's activity in the field of seed production,

which is not covered by this report) probably amounts to only about 0.40%
 
of the gross agricultural product, a smaller figure than the typical
 
proportion in Third World countries (which is about 0.50%) and well below
 
the 1% usually recommended by the major international institutions.
 

INRA at a turning point in its history
 

Analysis of the structures, resources, operation, and activities of INRA
 
has revealed three major characteristics.
 

The first of these is the weakness of its scientific capability relative
 
to the programs formally undertaken and, in particular, with the
 
diversity of the country's needs. The dearth of qualified staff (a total
 
of 228 scientists) is especially pronounced in certain fields and
 
disciplines, such as plant genetics/improvement, animal husbandry,
 
agricultural engineering and, particularly, in the social and economic
 
sciences (only one research officer). The deficiencies in quality are
 
due to the inability of the institute in the past to attract and retain
 
well qualified staff. These deficiencies are reflected in the
 
scientists' average level of training; 55% of the research workers are
 
only at the B.Sc. level (ingenieurs d'application), and most of the staff
 
have less than five years experience. This is inadequate for an overall
 
level of high-quality research and results in which other national
 
institutions could place their trust. 
 However, it must be emphasized
 
that there do exist a small number of top-quality senior staff who, for
 
all the internal difficulties and problems of national integration, have
 
been able to do more than merely safeguard the routine operation of the
 
Institute and have also introduced innovative research programs and
 
substantially improved their own level of expertise. 
Another important
 
aspect is the project to raise staff status, to which further
 
improvements are still possible.
 

The second principal ch3racteristic is the extent of the Institute's
 
physical facilities. INRA has an impressive network of experimental
 
stations and farms which now covers the entire country. This network is
 
an asset of which great advantage has been tdken by a small number of
 
decentralized research programs. 
 However, it constitutes a considerable
 
short-run burden in overall terms; it has resulted in excessive
 
geographical and professional dispersion of the scientists (who must
 
send much time on managemunt tasks), coupled with excessively high costs
 
(large numbers of unskilled workers, expensive maintenance of fixed
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assets and equipment,.
 

The third important characteristic is the mixture of different types of
 
programs. This is the result of a favorable trend in research involving
 
a succession of decentralized experiments that have aims more consistent
 
with immediate development problems, together for programs using more
 
sophisticated scientific methods in the fields of citrus cultivation,
 
vegetable growing, the oases agriculture and dryland farming. However,
 
INRA is still persisting with a large number of monodisciplinary
 
production-oriented programs based predominantly on controlled­
environment experimental work on stations, yielding partia2 and not
 
always significant results that are usable to advantage only by the
 
modernized agricultural sector, which is -elatively small.
 

These three important factors have an inevitable impact on the internal
 
functioning of INRA and on its national role. For instance, the
 
extensive nature of the physical facilities and the wide range of
 
programs have given rise to increasingly complex and rigid working
 
procedures on both the administrative and scientific levels. It is
 
becoming difficult, if not impossible, to imagine a fully homogeneous and
 
coherent form of internal organization on either level. This is borne
 
out by an examination of the present and various proposed organization
 
charts, in which the hierarchical classification of scientific units
 
favors alternatively scientific disciplines and geographical locations
 
(Rabat and the provinces). In both cases scientific units in the
 
provinces - especially the multidisciplinary commodity-based and
 
production system-oriented units - are penalized to a greater or lesser
 
extent by being linked scientifically to a directorate of purely
 
administrative character, and by the heavy weight of the financial and
 
administrative procedures centered on Rabat.
 

The excessive compartmentalization of the research units and the
 
isolation of many scientists are also a result of the three
 
characteristics described. Only :esearch workers who are sufficiently
 
self-assured, experienced and not too overwhelmed by administrative
 
tasks, can cooperate and work together efficiently. However, such
 
conditions are rather exceptional. Lack of self-confidence and the
 
absence of communications within INRA also have repercussions on
 
relations with the outside world, by reducing them to a minimum. Another
 
factor militating against such relations is the quite justified behavior
 
of the national institutions, which endeavor to solve their most urgent
 
and vital problems from their own resources or by approaches to other
 
scientific institutions (IAV or foreign cooperation).
 

None of these considerations is entirely new for INRA. They are
 
certainly the main reason for the intensive work recently carried out for
 
the purpose of drafting a Master Plan (Plan Directeur), involving an
 
attempt to reformulate the research activities around large-scale,
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hierarchical - and still formal - programs, and for the review to outline
 
a long-term policy of regionalization and harmonious development of human
 
and physical resources. 
This effort has, however, been overambitious and
 
premature, and its main failing has unfortunately been that it has not
 
faced up to the current problems upon whose solution the future of INRA
 
depends.
 

Attention to the short- and medium-term, with a view to better
 
preparation of INRA's long-term future
 

The proposals put forward concern the various structural, functional, and
 
relational aspects, which must be improved as 
soon as possible. These
 
proposals can be grouped around two central themes.
 

The first comprises continuation of the action already undertaken to
 
secure a better match between research and the requirements of
 
development, in both the objectives and the conducting of research. 
 The
 
proposals on programming by objective and on regionalization should
 
contribute to this theme, in particular by establishing an organized and
 
methodical tightening of INRA's relations with its "environment".
 
However, this action must not distract INRA from its continuing

scientific role in long-term prospective research and its collaboration
 
with IAV, which is clozer than the draft agreement suggests.
 

The second motivahing theme i3 improved manaqement of the total human and
 
physical resources. Here again, programming by objective should play an
 
important part, arising from periodic evaluation of programs and their
 
resources. 
 Emphasis has been placed on well-qualified human resources,
 
starting with those already at work at INRA, as 
they form the Institute's
 
principal asset. 
This asset must be preserved and consolidated by

improved working conditions to increase motivation (scientific and
 
career) and responsibility, and to facilitate day-to-day operation

activities. 
 These points should be considered as essential preliminaries
 
to subsequent rapid growth.
 

The proposals put forward will call for attentive and critical
 
examination by the governing body of INRA and the relevant Moroccan
 
authorities. Their time horizons are all limited to the short and medium
 
term, but in some cases the implications reach much further into the
 
future.
 

In the short term (1 - 2 years), the following recommendations are the
 
most urgent, in terms of both time and content:
 

-
 final "adjustments" to be made to considerations of staff status;
 

- introduction of programming by objectives, which would be reflected
 
mainly in the clustering of applied research activities, hitherto
 
carried out at the discipline-based "stations", around
 
commodity-based and production system-based research programs.
 



These "new programs" would mean a recen.e.ing of INRA's activitins,
 
and insofar as they would mean the new administrative units of INRA,
 
they would entail appreciable changes in the total structure and
 
functioning of the Institute;
 

-
 pruning the provincial network of research centers and experimental
 
stations, including the demonstration farms (fermes d'application)
 
and simplification of budgetary procedures;
 

- organizing seminars on research and development and production
 
systems, directed principally towards the most senior staff of INRA,
 
heads of discipline-based departments, heads of CRRA's (regional
 
agricultural research centers), and staff in charge of the "new
 
programs";
 

- establishing of an efficient documentation service; 

building-up joint research laboratories at TAV in the disciplines in
 
which INRA has the greatest deficiencies in staff (plant
 
genetics/improvements, animal husbandry, agricultural engineering,
 
social and economic sciences);
 

- finally, organizing a specific evaluation mission in relation to seed 
multiplication and gene bank problems. 

All these short-term measures are within the financial possibility of
 
INRA, especially if it can obtain some resources 
from foreign
 
cooperation.
 

The following recommendations apply to the medium term (2 - 4 years):
 

- completion of the introduction of program by objectives, involving in 
particular, first, the formation of the joint groups of research
 
workers and users of research (sectoral "Program Commissions",
 
Regional Agricultural Research Committees) responsible for evaluating

and placing in order of priority the current and projected programe
 
and, second, preparation of the annual budget in the form of a
 
"program-budget";
 

- balanced decentralization of programs, to facilitate regionalization
 
of research and resources;
 

- continuation of in-service further training of senior staff, and
 
selection and training of young research workers;
 

- reconsideration of the long-term Master Plan: with the practice of
 
programming by objectives, INRA will have a better perception of
 
development needs, a greater capability to translate them into
 
research topics and to formulate better-argued requests, supported by

other institutions, as economically as possible.
 

A
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On this medium-term time scale, costs would, of course, be higher: most
 
of the costs would be accounted for by the growth, which is essential if
 
research is to be able to make a significant contribution to solving the
 
increasingly acute problems of development; a growth, however, that
 
should be soundly based and fully justified by the regeneration of INRA
 
and by its new accomplishments.
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INTRODUCCION
 

El Servicio Internacional para la Investigaci6n Agricola Nacional, ISNAR,
 

desarroll6 en 1984, un estudio en profundidad del sistema nacional de
 

investigaciones agropecuarias de Marruecos, en general, y del Instituto
 

Nacional de Investigaciones Agrarias, INRA, en particular.
 

En estrecha cooperaci6n con los niveles de conducci6n de dicho Instituto,
 

ISNAR sugiri6 un conjunto de medidas orientadas a lograr una mejor
 

adaptaci6n de las estructuras y programas de investigaci6n a las
 

condiciones de la agricultura marroqu.
 

El informe de la misi6n ISNAR, disponible en franc4s (1984) e inglds
 

(1985), comprende dos volumenes e incluye una discusi6n general tanto de
 

los principios de gesti6n como de los mecanismos do programaci6n
 

aplicables a la investigaci6n agricola. Como tal, 
el mismo es de intergs
 

para un conjunto de otros palses de caracteristicas similares a las de
 

Marruecos.
 

A los efectos de ampliar la utilidad de este estudio, y incrementar las
 

posibilidades de cooperaci6n regional e internacional, este folleto
 

presenta, en ingl~s. arabe, espanol y frances, un resumen de las
 

conclusiones y recomendaciones desarrolladas en base al estudio.
 

El mandato basico de ISNAR es el de ayudar a los palses en desarrollo
 

a mejorar sus capacidades de investigaci6n, a travis de una mejor
 

organizaci6n y gesti6n de sus 
instituciones de investigaci6n.
 

ISNAR espera que esta publicaci6n contribuya a ampliar el intercambio de
 

experiencias entre los palses en desarrollo y abrir nuevas posibilidades
 

de intercambio institucional y cooperaci6n regional e internacional en el
 

campo de la investigaci6n agropecuaria.
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RESUMEN
 

Este informe fue preparado a petici6n del Director General del Instituto
 
Nacional de Investigaci6n Agricola (INRA). Para este fin, se tuvo su
 
apoyo y el de otras instituciones nacionales involucradas en la
 
generaci6n y difusi6n del progreso t~cnico en la agricultura.
 

El estudio comprende tres partes principales: una descripci6n de la
 
agricultura en Marruecos, un analisis del 
sistema de investigaci6n
 
agricola marroqui; y propuestas para mejorar sus estructuras,
 
funcionamiento y resultados.
 

La necesidad vital de una intensificaci6n controlada de la agricultura
 

Despugs de la independencia y hasta coinienzo de la d~cada de 1970, la
 
agricultura marroqui se expandi6 a un ritmo relativamente ripido, y sus
 
exportaciones netas hicieron .na contribuci6n substancial al crecimiento
 
de la economna nacional como un todo. La tasa de expansi6n de la
 
agricultura ha declinado considerablemente en los ultimos diez amos,
 
mientras que la poblaci6n ha seguido creciendo rapidamente. El pals se
 
enfrenta a una situaci6n alarmante dado su deficit de alimentos y

productos agricolas para los cuales depende actualmente de
 
importaciones.
 

Para revertir esta tendencia y corregir este desequilibrio, Marruecos
 
debe aprovechar su gran potencial productivo explotando todos los
 
recursos del pals, la mayorla de los cuales tienen margenes no utilizados
 
de productividad. 
La acciones necesarias no son exclusivamente
 
tecnicas; incluyen tambi~n cambios politicos e institucionales, algunos

de los cuales son absolutamente necesarios para utilizar efectivamente
 
estos margenes.
 

Dentro de este marco, la investigaci6n debera jugar un rol importante.
 
Debera adoptar un enfoque diversificado tomando en cuenta la variedad de
 
condiciones fisicas y sociales del pals, al mismo tiempo que ofreciendo
 
soluciones consistentes con los limitados recursos existentes, reduciendo
 
de esta forma, dentro de lo posible, los riesgos y optimizando los
 
esfuerzos en pos de la modernizaci6n del sector agricola. O9uede, el
 
sistema de investigaci6n agricola con su organizaci6n ectual alcanzar
 
estos objetivos?
 

Un sistema modesto y sin integraci6n de investigaci6n agricola
 

Ademas de INTA, que es la Cmica organizaci6n especializada en
 
investigaci6n agricola, muchas otras instituciones realizan, en alguna

medida, investigaci6n y experimentaci6n, a pesar de que 4stas no son sus
 
actividades principales.
 

Entre 6stas, la mas importante es el Instituto Agron6mico y Veterinario
 
Hassan II (IAV) el cual realiza actividades de investigaci6n como
 
complemento de sus programas de ensenanza a alto nivel.
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La realizaci6n de actividades de investigaci6n es esencial tambien
 
para otras agencias de desarrollo publico y de producci6n; esto por
 
sus requerimientos practicos o especificos y tambien, tal como se
 
discutirg mis adelante, por la debilidad de la investigaci6n
 
institucional.
 

Aun cuando todas estas instituciones mantienen relaciones y comunicaci6n
 
entre ellas, el sistema nacional de investigaci6n agricola resultante es
 
todavla modesto y poco integrado. En general, el gasto total en
 
investigaci6n agricola (sin considerar las actividades de INRA en el
 
campo de la producci6n de semillas el cual no esta incluldo en este
 
informs, llega probablemente al 0.40% del Producto Bruto Agricola, una
 
cifra inferior a la proporci6n tipica de los palses del Tercer Mundo
 
(alrededor de 0.50%) y muy por debajo del 1% recomendado por las
 
principales instituciones internacionales.
 

INRA en un punto critico de su historia
 

El analisis de las estructuras, recursos, operaciones y actividades de
 
INRA revel6 tres caracteristicas principales.
 

La primera de ellas es la debilidad de su capacidad cientifica en
 
relaci 6n con los programas formalmente adoptados y en particular con la 
diversidad de las necesidades del pais. Las fallas en personal
 
calificado (un total de 228 cientificos) son especialmente pronunciadas
 
en ciertos campos y disciplinas, tales como mejoramiento de la genetica

vegetal, crianza animal, ingenier{a agricola, y particularmente en las
 
ciencias econ6micas y sociales (solamente un investigador). Las
 
deficiencias en calidad se deben al fracaso del Instituto en atraer y
 
retener personal bien calificado. Estas deficiencias se reflejan en los
 
niveles de entrenamiento de los cientificos, 55% de los investigadores
 
tienen solamente un nivel de pregraduacion (ingenieros de
 
implementaci6n), y la mayorla tienen menos de cinco anos de experiencia.
 
Esto es inadecuado para alcanzar un nivel general de investigaci6n de
 
alta calidad y obtener resultados en los cuales otras instituciones
 
nacionales puedan confiar. Sin embargo, debe enfatizarse que sl existe
 
un pequeno numero de investigadores de alta calidad, que a pesar de todas
 
las dificultades internas y de los problemas de integraci6n nacional, han
 
sido capaces de salvar la operaci6n rutinaria del Instituto y de
 
introducir programas innovativos de investig;-,i6n, al mismo tiempo que,

mejorar subtancialmente su propio nivel de conocimiento. Otro aspecto
 
importante es la existencia de un proyecto para elevar el nivel (status)
 
del personal, el cual todavla tiene espacio para posibles mejoras
 
adicionales.
 

La segunda caracterlstica principal es la magnitud de las instalaciones
 
fisicas del Instituto. INRA tien8 una red impresionante de estaciones y
 
granjas experimentales que cubren todo el pals. Esta red es un recurso
 
que ha sido de extzema utilidad para un pequeno numero de programas de
 
investigaci6n descentralizados. Sin embargo constituye, en terminos
 
globales, una carga pesada en el corto plazo; ha ocasionado la
 
dispersi6n geografica y profesional de los cientificos (que utilizan
 
demasiado tiempo en tareas de administraci6n) y ha generado costos
 
excesivamente altos (gran nunero de trabajadores no calificados, altos
 
costos de mantenimiento del capital fijo y equipos).
 

1/x
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L.a tercera caracteristica importante es la mezcla de diferentes tipos de
 
programas. Esto es el resultado de una tendencia favorable en la
 
investigaci6n hacia una sucesicn de programas descentralizadas, cuyos
 
objetivos son mas consistentes con los problemas inmediatos de
 
desarrollo, junto con programas que usan metodos cientificos mas
 
sofisticados, como es el caso de las areas de citricos, hortalizas,
 
agricultura de oasis y de tierras aridas. INRA mantiene todava un gran
 
numero de programas mono-disciplinarios orientados a la producci6n y
 
basados predominantemente en trabajos experimentales en medio ambiente
 
controlado en las estaciones experimentales que generan resultados
 
parciales y no siempre significativos y que en todo caso benefician
 
principalmente al sector moderno de la agricultura que es relativamente
 
pequeno.
 

Estos tres importantes factores tienen un impacto inevitable sobre el
 
funcionamiento interno de INRA y en su papel nacional. Por ejemplo, la
 
extensi6n de las instalaciones fisicas y el amplio rango de programas han
 
creado procedimentos de trabajo rigidos y cada vez mas complejos, tanto
 
en el nivel administrativo como cientifico. Parece ser dificil, si no
 
imposible, imaginar una forma coherente y homogenea de organizaci6n
 
interna en cualquier nivel. Un examen del presente organigrama, y las
 
varias propuestas existentes, apoyan esta afirmaci6n; en ellas la
 
clasificaci6n jerarquica de las unidades cientificas favorece
 
alternativamente a las disciplinas cientificas y localizaciones
 
geogr~ficas (Rabat y las provincias). En ambos casos, las unidades
 
cientificas en las provincias - especialmente aquellas de naturaleza
 
multidisciplinarias basadas en productos, y las unidades orientadas a los
 
sistemas de producci6n - son castigadas en una u otra media, primero al
 
relacionarlas cientificamente a una Direcci6n de caracter puramente
 
administrativo, y segundo como consecuencia de la pesada carga de los
 
procedimientos financieros y administrativos que se centralizan en
 
Rabat.
 

La excesiva compartamentalizaci6n de las unidades de investigaci6n y el
 
aislamiento de muchos cientificos son tambien consecuencias de las tres
 
caracteristicas descritas. Solamente investigadores con suficiente
 
capacidad, experiencia y sin demasiadas cargas por tareas administrativas
 
pueden cooperar y trabajar juntos eficientemente. Sin embargo, tales
 
condiciones son m~s bien excepcionales.
 

La falta de confianza en s! mismos y la ausencia de comunicaciones dentro
 
del INRA tambien tienen repercusiones en las relaciones con el mundo
 
exterior, reduciendolas al minimo. Otro factor que opera en contra de
 
estas relaciones es el comportamiento, totalmente justificado, de las
 
instituciones nacionales de investigaci6n que intentan resolver sus
 
problemas mas urgentes y vitales con sus propios recursos o mediante
 
acercamientos a otras instituciones cientificas (IVA o cooperaci6n
 
exterior).
 

Ninguna de esta consideraciones es enteramente nueva para INRA. Ellas
 
son por cierto, la principal raz6n para el intenso trabajo recientemente
 
llevado a cabo con el prop6sito de producir un Plan General (Plan
 
Directeur) que incluye un intento por reformular las actividades de
 
investigaci6n alrededor de programas - todavia formales - jerarquicos y
 
de amplia escala, y la revi.si6n para formular una politica de
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regionalizaci6n de largo plazo y desarrollo arm6nico de los recursos
 
humanos y fisicos. Este esfuerzo, sin embargo, ha sido demasiado
 
ambicioso y prematuro. Desgraciadamente, su principal falla ha sido qua
 
no se ha enfrentado a los problemas actuales de cuya soluci6n depends el
 
futuro de INRA.
 

La atenci6n en el corto y mediano plazo, en vistas al fortalecimiento del
 
INRA en el largo plazo
 

Las propuestas que se presentan se refieren a diversos aspectos
 
estructurales, funcionales y de relaciones qua deben mejorarse
 
prontamente. Estas propuestas se pueden agrupar en dos temas centrales:
 

El primero comprende la continuaci6n de las acciones ya iniciadas para
 
asegurar una major relaci6n entre la investigaci6n y los requerimienton
 
para el desarrollo, tanto en los objetivos coma en la ejecuci6n de las
 
investigaciones. Las propuestaut sobre programaci6n par objetivos y sobre
 
regionalizaci6n deben contribuir a este tema, en particular estableciendo
 
un organizado y met6dico estrechamiento de las relaciones del INRA con su 
"medio ambiente".
 

Sin embargo, esta acci6n no debe distraar a INRA de continuar con su
 
papel cientifico en la investigaci6n prospectiva y de largo plazo y de
 
su colaboraci6n con IAV, la que as mas estrecha, de lo qua sugiere el
 
acuerdo entre ambas instituciones.
 

El sigundo tema es el majoramiento del manejo de los recursos humanos y
 
fisicos. Tambi~n aqu la programaci6n par objetivos debe jugar un papal

importante a traves de permitir una evaluaci6n peri6dica de los programas
 
y sus recursos. Se ha puesto infasis en los recursos humanos bien
 
calificados, comenzando par aquellos qua trabajan an INRA, ya qua ello
 
conforman el capital mis importante del Instituto. Este capital dabs ser
 
preservado y consolidado mediante mejores condiciones de trabajo, mayor
 
motivaci6n (cientifica y de carrera) y responsabilidad, y facilitando las
 
operaciones de las actividades diarias. Estos puntos deben considerarsa
 
como preliminares pero esenciales a un rapido crecimiento posterior.
 

Las propuestas presentadas requeririn del examen critico y atento del
 
cuerpo directivo de INRA y las autoridades marroquies. Sus horizontes se
 
limitan al corto y mediano plazo, pero en algunos casos sus implicaciones
 
llegan mucho mis lejos en el futuro,
 

En el corto plazo (1-2 aios), las siguientes recomendaciones son las mas
 
urgentes, tanto en trminos de tiempo coma de contenido:
 

- hacer ajustes finales a las consideraciones sobre el nivel (status)
 
del personal;
 

- introducir la programaci6n par objetivos qua debe reflejarse 
especialmente en la concentraci6n de la investigaci6n aplicada, (par
 
el momento llevada a cabo en las estaciones experimentales basadas en
 
disciplinas) alrededor de programas de investigaci6n basados en
 
productos y en sistemas de producci6n. Estos nuevos programas
 
significarin un cambio an el enfoque de las actividades de INRA, en
 



medida qua formarin las nuevas unidades administativas de INRA, y
 
produciran cambios apreciables en la estructura total y
 
funcionamiento del Instituto;
 

- recortar la red provincial de centros de investigaci6n y estaciones 
experimentales, incluyendo las granjas de demonstracicn; y 
simplificar los procedimientos de presupuestaci6n; 

organizar seminarios sobre investigaci6n - desarrollo y sistemas de
 
producci6n, dirigidos principalmente hacia el personal mas
 
experimentado de INRA, jefes de los departamentos disciplinarios,
 
jefes de CRRA (Centros Regionales de Investigaci6n Agricola), y
 
personal a cargo de los nuevos programas;
 

- el establecimento de un servicio de documentaci6n eficiente; 

desarrollar laboratorios conjuntos de investigaci6n con IAV en
 
aquellas dciplinas en las cuales INRA tiene las deficiencias mas
 
grandes de p rsonal (mejoramiento de gengtica vegetal, crianza de
 
animales, ingenieria agricola, ciencias sociales y economia); y
 
finalmente,
 

- organizar una misi6 n de evaluaci6n para analizar los problemas de 
multiplicaci6n de semillas y bancos de genes. 

Todas estas medidas de corto plazo se encuentran dentro de las
 
posibilidades fiziancieras del INRA, especialmente si puede contar con
 
algun apoyo de cooperaci6n internacional.
 

Las siguientes recomendaciones se aplican al mediano plazo (2-4 anos):
 

- completar la introducci6n de programas por objetivos, incluyendo en 
especial, primero, la formaci6n de grupos conjuntos de investigadores 
y usuarios de la investigaci6n (comisiones de programaci6n sectorial,
 
comit~s regionales de investigaci6n agricola), responsables por la
 
evaluaci6n y priorizaci6n de los programas actuales y proyectados; y

segundo, la preparaci6n do presupuestos anuales bajo la modalidad de
 
presupuesto por programas;
 

- descentralizaci6n equilibrada de los programas, para facilitar la
 
regionalizaci6n de la investigaci6n y los recursos;
 

- continuar el entrenamiento, en servicio, del personal de nivel
 
superior y la selecci6n y entrenamiento de investigadores j6venes;
 

- reconsiderar el Plan General de Largo Plazo. Con la practica de 
programaci6n per objetivos, INRA lograrg una mejor percepci6n de las
 
necesidades de desarrollo, una mayor capacidad para traducirlas en
 
t6picos que requieren investigaci6n y a la vez formular pedidos mejor
 
argumentados, apoyadas por otras instituciones, y tan econ6micos como
 
sean posible.
 

En este mediano plazo, los costos seran par supuesto mas altos. La mayor
 
parte de ellos se deberan al crecimiento, el cual es esencial para que la
 
investigaci6n haga una contribuci6n significativa en resolver los
 
problemas, cada vez mas agudos, del desarrollo; el crecimiento, sin
 
embargo, debe estar s6 lidamente basado y plenamente justificado en razon
 
de la regeneraci6n de INRA y sus nuevos logros.
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INTRODUCTION
 

Le Service International pour la Recherche Agricole Nationale (ISNAR)
 
a conduit une 
6tude approfondie du systme des recherches agronomiques et
 
plus particulicrement de 
l'Institut National de la Recherche Agronomique
 
(INRA) au Maroc.
 

En collaboration avec le personnel de maltrisc de 
linstitut, lISNAR
 
a propose un certain nombre de mesures devant definir les programmes et
 
les structures de recherches les mieux adaptes aux problemes peryus du
 
developpement de lagriculture marocaine.
 

Le rapport de mission, disponible en frangais (1984) et en anglais
(1985), comprend deux volumes dont l'int~r~t sur le plan des principes de 
gestion et methodes de programmation des recherches pourrait sletendre 
egalement A d'autres pays. 

Afin d'elargir l'audience des utilisateurs potentiels et les
 
possibilit~s de cooperations r~gionales et internationales, le sommaire
 
des recoriandations et des propositions est presente dans cette
 
publication en anglais, arabe, espagnol 
et frangais.
 

L'ISNAR a pour mandat principal d'aider tous les pays a renforcer
 
leurs propres capacites de recherche et a 
 ameliorer le fonctionnement,
 
l'organisation et la gestion de leurs institutions de recherche, en vue
 
de mieux servir au developpement de leur agriculture.
 

Le Service International pour la Recherche Agricole Nationale
 
souhaite que cette publication permette d'elargir les 4changes et 
les
 
transferts d'expcrience, de renforcer la collaboration entre
 
institutions, d'intensifier la cooperation et d'accroltre les relations
 
bilat~rales, r~gionales et internationales dans le domaine des recherches
 
agronomiques.
 



RESUME
 

Cette etude a ete 
realis~e a la demande de la Direction de l'Institut

National de la Recherche Agronomique (INRA) du Maroc et a bgnifici4 de
 
son appui at de celui d'autres institutions nationales concernees par la

creation et la diffusion du progr~s technique en agriculture. Ells
 
comporte trois parties principales: une presentation de lagriculture du
 
pays, puis une analyse de la situation passee et presente de I'INRA y

compris 
sa place dans le systes marocain de recherche agronomique,

suivie de propositions visant A une amelioration de 
son fonctionnement,
 
de ses structures et de ses 
resultats.
 

L'ineluctabilit4 d'une intensification raisonn~e de l'agriculture
 

Apris l'Independance et jusqu'au debut des ann~es 1970, l'agriculture

marocaine avait connu une phase d'expansion relativement rapide et 
ses
 
exportations nettes avaient largement contribue au developpement de
l'ensemble de l'economie nationale. 
Depuis une dizaine d'ann~es, le
 
ralentissement marqu4 de cette progression face a 
une croissance
 
demographique toujours elev~e, a conduit le pays A 
une situation
 
alarmante de deficit et de dependance agro-alimentaire.
 

Pour redresser cette situation et cette tendance, le Maroc devra utiliser
 
au mieux son important potentiel productif avec la poursuite de toutes

les ressources du pays qui reclent encore pour la plupart d'assez larges
 
marges de productivit4. 
Les solutions ne sont pas exclusivement

techniques et dependent pour une 
large part d'amenagements politiques et

institutionnels, notamment ceux qui sont les plus indispensables a
 
l'expression de ces marges.
 

Dans ce cadre, la recherche aurait un role de tout premier plan A jouer:

A la fois en diversifiant 
ses approches face A la variabilit4 des
 
conditions physiques et sociales du pays, et 
en apportant des solutions
 
qui tiennent compte des moyens limites du pays, qui limitent les risques,
et menagent autant que possible des transitions dans la modernisation du
 
secteur agricole. 
En est-elle capable actuellement?
 

Un systeme national de recheche agronomigue non intgrg et modesta
 

A cot6 de IINRA, seule institution specialisee de recherche agronomique,

bien d'autres institutions dont ce nest pas la vocation premiere, se
 
livrent a des activit~s de recherche et d'experimentation. L'Institut

Agronomique et VWterinaire Hassan II (IAV) est la plus importante d'entre

elles, et lA, la recherche ast 
le complement naturel, indispensable A un
 
enseignement de qualit4. 
Pour les organismes publics de developpement et
de production, la pratique de talles activites etaient une nacessit4 en
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raison de leurs besoins tr s appliques ou sp~cifiques et aussi des
 

faiblesses de la recheche institutionnelle, exposges plus loin. Toutes
 

ces institutions entretiennent entre elles des communications extensives
 

et forment un systme national de recherche composite A la fois peu
 

integr4 et plutot modeste: en premi~re approximation, les d~penses
 

totales de recherche agronomique (sans compter lactivit4 semenciere de
 

l'INRA non prise en compte dans ce rapport: cf. annexe 7) ne
 

repr6senteraient qu'environ 0,40% du produit agricole brut, taux
 

inferieur A celui observe dans la moyenne des pays du Tiers-Monde (de
 

l'ordre de 0,50%) et eloigng du 1% habituellement recommandg par les
 

grandes institutions internationales.
 

LINRA A un tournant de son histoire
 

L'analyse des structures, des ressources, du fonctionnement et des
 

activites de l'INRA a mis en evidence trois caract~ristiques majeures.
 

La premiere est la faiblesse de son potentiel scientifigue au regard des
 

programmes formellement engages, et surtout de la diversite des besoins
 

du pays. La faiblesse numerique (228 ingenieurs au total) est
 

particuli~rement marquee dans certains domaines et disciplines tels que
 

la g~n~tique-amelioration des plantes, la zootechnie, le "g~nie rural" et
 

surtout les sciences sociales et 4conomiques (I seul ingenieur). La
 

faiblesse qualitative resulte de l'incapacit4 pass~e de l'institution
 

attirer et a conserver ses cadres; elle s'exprime par des niveaux moyens
 

de formation (55% des chercheurs sont des ingenieurs d'application) et
 

d'expgrience (moins de cinq ans) des ing~nieurs, insuffisants pour
 

assurer globalement des recherches et des r~sultats de qualite qui
 

justifieraient la confiance des autres institutions nationales.
 

Toutefois, il faut souligner la presence d'un petit nombre de cadres de
 

toute premiere qualit4 qui ont su, au milieu de toutes les difficult~s
 

internes et d'insertion nationale, faire mieux que sauvegarder le
 

fonctionnement routinier de l'Institut en mettant en place des programmes
 

novateurs de recherche et en ameliorant sensiblement leur formation; et
 

l'int~r~t du projet en cours de statut du personnel encore susceptible
 

d'amliorations.
 

La seconde caracteristique majeure est l'importance du dispositif
 

materiel. LINRA dispose d'un reseau impressionnant de stations et de
 

domaines exp~rimentaux qui quadrille maintenant tout le pays. Ce reseau
 

est un atout qui a pu 4tre valorise par quelques programmes d~centralises
 

de recherche. Mais a court terme et globalement, il constitue un poids
 

considerable: il a conduit A une trop grande dispersion geographique et
 

professionnelle (importance des taches de gestion) des ingenieurs, et a
 

induit des charges financieres trop 4levees (personnel non qualifie
 

plethorique, maintenance couteuse du capital immobilier et materiel).
 

/V
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Troisikme caracteristique majeure: la superposition des differents types
 
de programmes. Elle est le fruit d'une evolution tout a fait positive de
 
la recherche qui progressivement a vu naitre des experiences
 
decentralisees aux finalites mieux definies face aux problemes du
 
developpement, avec des approches scientifiques plus affinees, dans les
 
domaines de lagrumiculture, des cultures maralcheres, de l'agronomie

saharienne et de l'aridocultuve. Il reste que l'INRA "tralne" encore de
 
nombreux programmes monodisciplinaires par production qui s'appuient trop

largement sur des travaux experimentaux en milieu contr61e, et debouchent
 
sur des resultats partiels, pas toujours significatifs, dont seule une
 
agriculture modernisee relativement restreinte est capable de tirer
 
parti.
 

Ces trois elements majeurs ont d'inevitables repercussions sur le
 
fonctionnement interne de l'INRA et 
sur son insertion nationale. Ainsi,
 
l'importance du reseau materiel et la diversit4 des programmes ont
 
determin4 un fonctionnement de plus en plus complexe et rigide tant au
 
plan administratif que scientifigue. Sur ces deux plans, il devient
 
difficile sinon impossible d'imaginer un mode d'organisation interne
 
pleinement homog~ne et coherent. L'observation des organigrammes actuels
 
et projet~s est revelatrice de ce point de vue: tout a tour, le
 
classement hierarchique des unites scientifiques privilegie les
 
disciplines scientifiques, puis la localisation geographique (Rabat et
 
les Provinces), de telle sorte que dans les deux cas, les unites
 
scientifiques basees en province, et plus particulierement les unites
 
pluri-disciplinaires par production et systeme de production, sont plus
 
ou moins penalisees par un rattachement premier a une direction de
 
caractere administratif et par la lourdeur des procedures financieres et
 
administratives centrees sur Rabat.
 

De mime, le cloisonnement des unites de recherche et lisolement de
 
nombreux ingenieurs sont la resultante des trois caracteristiques
 
decrites. Seuls des chercheurs suffisamment stables, experimrntes,
 
nombreux, pas trop accapares par des taches de gestion, sont capables de
 
se confronter avec serenit6 et de collaborer entre eux efficacement. Or,
 
ces conditions sont loin d'etre satisfaites. Manque de confiance en sol
 
et absence d'ouverture au sein de l'INRA rejaillissent 4galement dans les
 
relations avec l'exterieur qui se trouvent reduites au minimum de ce
 
fait, et aussi par le comportement justifie des institutions nationales
 
qui s'efforcent a resoudre leurs problemes les plus urgents ou essentiels
 
par leurs propres moyens ou par le recours a d'autres institutions
 
scientifiques (AV, cooperation 6trangere).
 

Toutes ces considerations sont loin d'etre entierement nouvelles pour
 
'INRA. Elles sont certainement A lorigine de l'effort de reflexion
 

particulierement intense qui a vise dans le passe recent a ebaucher un
 
Plan Directeur, et dans ce cadre, A essayer de reformuler les activites
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de recherche autour de grands programr:3 higrarchiss encore formels, de
 
dessiner une politique long terme de regionalisation et de
 
developpement harmonieux des ressources humaines et materielles. 
 Mais
 
cet effort a 4t4 trop ambitieux, prematur4 et surtout ne s'est
 
malheureusement pas attache A la solution des probl~mes actuels dont la
 
solution conditionne l'avenir de lINRA.
 

L'attention au court et moyen termes pour mieux preparer le long terme de
 
1'INRA
 

Les propositions avancges concernent les divers aspects structurels,

fonctionnels et relationnels de lINRA qu'il s'agit d'am~liorer dans les
 
meilleurs delais. 
 Elles forment un ensemble autour de deux
 
idees-forces.
 

La premiere est la poursuite de leffort dej engage d'une plus grande

adaptation des recherches aux besoins du developpement, tant dans leurs
 
objectifs que dans leur conduite. 
 Toutes les propositions sur la
 
programmation par objectif et sur la regionalisation devraient y

contribuer, en particulier par un reserrement organis4, methodigue des
 
relations de V'INRA avec son "environnement". Cet effort ne doit
 
cependant pas eloigner lINRA des preoccupations scientifiques preservee.
 
par la place laiss~e aux recherches de base et a une cooperation plus

etroite avec 
lIAV que le projet de convention laisse entrevoir.
 

La seconde idee-force est l'amelioration de la gestion de l'ensemble des
 
ressources humaines et materielles. Ici aussi la programmation par

objectif devrait jouer un r6le important avec l'evaluation periodique des
 
programmes et de leurs ressources. L'accent a 6t6 mis sur 
les ressources
 
humaines qualifiees, commencer par celles dja a l'oeuvre A IINRA qui

constituent le capital essentiel de 
 'INRA. Ce capital est A preserver

et consolider par de meilleures conditions de travail A la fois 
en
 
termes de responsabilisation, motivation (scientifique et de carriere) et
 
dans son fonctionnement materiel quotidien; ce devrait etre des
 
prealables a sa rapide croissance ulterieure.
 

Les propositions avancees appelleront un examen attentif et critique de
 
la Direction de IINRA et 
des Autorit~s marocaines concern~es. Elles
 
concernent des horizons de temps limites au court terme et au moyen

terme, meme si certaines d'entre elles ont des projections plus
 
lointaines.
 

A court terme (1 A 2 ans), on retiendra parmi les plus prioritaires dans
 
le temps et dans leur contenu, les recommandations suivantes:
 

- les "reajustements" ultimes A apporter au statut du personnel;
 



le d~marrage de la programmation par objectif qui se traduirait
 
principalement par l'agr~gation autour des recherches par production
 
et par syst~me de production, des activits appliquges conduites
 
jusqu'ici par les "stations" par discipline. Ces "nouveaux
 
programmes" signifiezaient un recentrage des activit~s de l'INRA, et
 
dane la mesure ou ils constitueraient lea nouvelles unites de
 
gestion de I'INRA, ils impliqueraient de sensibles modifications
 
dans les structures et le fonctionnement de l'Institut (cf. chapitre
 
2);
 

l'alligement du r~seau provincial des Centres et domaines
 
exp~rimentaux (y compris les fermes d'application) et des procedures
 
budg~taires;
 

l'organisation de s~minaires sur la recherche-d~veloppement et les
 
syst~mes de production, ouverts en priorit4 aux responsables de
 
l'INRA (chefs de d~partements par discipline, chefs de CRRA et
 
responsables des "nouveaux programmes");
 

- la creation d'un veritable Service de documentation;
 

la creation de laboratoires associ~s de recherche l'IAV dans lea
 
disciplines oz les carences de IINRA en chercheurs sont les plus
 
marquees (genetique-amlioration des plantes, zootechnie, g~nie
 
rural, sciences sociales et economiques);
 

enfin, l'organisation d'une mission sp~cifique d'4valuation­
proposition sur les probl;mes de multiplication des semences et de
 
banque de g~nes.
 

Toutes ces mesures A court terme sont financi~rement r~alisables par
 
l'INRA, surtout s'il peut ben~ficier de l'appui de la cooperation
 
4trang~re.
 

A moyen terme (2 A 4 ans), on retiendra:
 

- l'ach~vement de la mise en place de la programmation par objectif,
 
avec en particulier, d'une part, la creation de groupes mixtes
 
chercheurs - utilisateurs de la recherche ("Commissions de
 
programme" sectoriel, Comites r~gionaux de recherche agronomique)
 
charges d'evaluer et de hi~rarchiser les programmes en cours et
 
projet~s, et d'autre part, la preparation du budget annuel sous
 
forme de "budget-programme";
 

- la decentralisation equilibr~e des programmes qui devrait faciliter 
la regionalisation des recherches et des ressources; 

- la continuation des efforts de formation permanente des cadres en 
place et de selection-formation de jeunes chercheurs; 
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enfin la reprise du Plan Directeur A long terme: avec la pratique de
 
la programmation par objectif, l'INRA aurait alors une meilleure
 
perception des besoins du developpement et une plus grande capacitg
 
A les traduire en themes de recherche, A formuler des demandes A la
 
fois mieux argumentees, appuyees par d'autres institutions, et aussi
 
economes que possible.
 

A cet horizon de temps, les coats seront naturellement plus eleves: ils
 
sont essentiellement ceux d'une croissance indispensable pour que la
 
recherche puisse apporter une contribution significative A la solution
 
des problemes de plus en plus aigus du c4veloppement, mais d'une
 
croissance qui devrait etre bien assise et pleinement justifiee par le
 
renouvellement de lINRA et ses premiers nouveaux resultats.
 


