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Proceso de formulacion del Plan

INTRODUCCION

Este documento presenta el Plan Estratégico Institu-
cional (PEI) definido por INIA para el periodo 2016-
2020, integrando una vision de mediano plazo al ano
2030. Cada instancia de formulacion del PEl es en si
misma una etapa de revision de lo actuado, un espacio
de reflexion hacia el futuro y un compromiso formal

La fase de discusion se organizo en torno a los siete sistemas de produccion que pautan la agenda
de investigacion de INIA: (i) agricola-ganadero; (i) ganadero extensivo; [iii] vegetal intensivo; (iv)
lecheria; (v] produccion familiar; (vi) forestal y (vii) arroz-ganaderia.

Este proceso involucré al universo de funcionarios de INIA, mediante su participacion en talleres
internos para discutir sobre la identificacion de demandas y definir objetivos y metas a priorizar en

que la institucion asume frente a sus mandantes para
el rediseno y ajuste de la estrategia institucional. Pero
en si, la planificacion estratégica es un proceso
permanente y dinamico, que constituye una herra-
mienta fundamental para afrontar las incertidumbres
y adaptarse a los constantes cambios en el contexto
global y nacional.

la agenda (Figura 1).

FASES DEL PROYECTO

0

®

Discusién Definicion de
Estos espacios promueven instancias de priorizacion y Entendimiento Internay Objetivos y Aterrizaje
planificacion compartida, de identificacion de proble- Planificaciény inicial y Externa: Consultaa Metas operativo
mas a resolver y oportunidades a desarrollar, permi- organizacion definicion Definicién de Actores Estratégicas de la Estrategia
de Ejes Objetivos y Externos considerando y Movilizacion

tiendo focalizar las acciones de |+D+i del Instituto. ELl

. L. . Estratégicos Metas por Eje referentes Inicial
planeamiento estratégico es concebido como un externos
proceso continuo, flexible, de consulta y reflexion
permanente, el cual define la orientacion general de la
organizacion y las metas que se procuraran alcanzar, Entrevistas y
incorpora el disefo e implementacion de planes de Cierre PEI grupos foco:
accion especificos de corto, mediano y largo plazo, anterior; Analisis Talleres de
ermitiengo la incorporacién de nuevas)t/ema'%icai Lecciones Taleres ge CAR; Gobierno; agregado y Agenda de
P P : aprendidas Objetivos Academia; formulacién I+D y Transf.
Analisis Estrategicos Ref. Tecnicos; del Plan de Tecnologia
. .. . FODA Gremiales;
Respecto a ejercicios anteriores, en el proceso de Otros
elaboracion de este nuevo Plan Estratégico se hizo
especial énfasis en lograr una alta precision y focaliza-
cion en la definicion de propuestas, proponiendo Documento Documento de Opinion
objetivos y metas a lograr, tanto de investigacion y Plan de con diagnostico Ejes EXtemjeacerca Mapa o ':lraa't‘ivo
transferencia tecnoldgica, como de desarrollo institu- Trabajo v Ejes Estratégicos con | | posicionamiento Estratégico de L pE trategi
. 3 ; X . Estratégicos Objetivos futuro del INIA € a bstrategia
cional, asi como instrumentos de alineamiento del - definida
futuros de Cambio INIA

accionar institucional que permitan alcanzarlas. De
esta manera el PEl se transforma en una herramienta
potente, permeando a toda la organizacion, haciendo
mas eficiente y dindmica su gestion.

Figura 1: Cronograma y etapas previstas en la elaboracién del Plan Estratégico Institucional (PEI].

En forma complementaria se convocé a referentes externos del ambito publico y privado, para

compartir su vision (Figura 2).




> Proceso de formulacion del Plan > Analisis de ambiente interno

El analisis de ambiente interno nos brinda informa-

Consulta a Intercambiar ideas y sugerencias con actores institucionales relevantes cién sobre las dimensiones internas del Instituto para

Actores para la organizacion acerca de los objetivos estratégicos y principales determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades

Externos lineas institucionales de trabajo definidas en la fase anterior. y amenazas que recaen sobre él. o B o Direccion
Nacional

En lo referente al capital humano, INIA contaba con
una plantilla total de 664 funcionarios (permanentes y
no permanentes) al 31 de diciembre de 2016. Los
mismos se distribuyen de la siguiente manera seguin
su cargo: 202 son Profesionales Universitarios (PU], 7
son becarios profesionales y 462 son Personal de _ =
Apoyo (PAJ. E [

La Estanzuela

Actores claves de
las cadenas
de valor

Consejos Asesores
Regionales
(CAR)

Otros
actores de
interés

INIA
Las Brujas

Actores del
Gobierno

1A
[N
Instituto Nacional de Investigacion Agropecuaria
URUGUAY

Direccion La Las Salto Tacuarembg Treintay
Nacional Estanzuela Brujas Grande Tres

Figura 3: Distribucion del personal de INIA por Estacion Experimental.

Del total de PU 125 son investigadores efectivos y su

distribucién por areas de investigacion se apreciaen la ‘. INIA
. Figura 4. La presencia en el territorio hace posible una _ Salto Grande
Academia interaccién cercana con el sector productivo, lo que

permite la identificacion de problemas y oportunida-
des.

Referentes
Técnicos del
Sector

® Cereales y oleaginosos

e Forestal INIA
o Sustentabilidad Ambiental Tacuarembd
> . .
e Agroclimay Sistemas de
Aproximadamente 350 visiones externas Informacién
Figura 2 e Hortifruticultura

Produccion Animal

En paralelo se realizaron 74 entrevistas en profundidad a referentes de entidades del gobierno,

academia y del sector privado, tanto nacionales como internacionales. Economia Aplicada

IR INIA
Biotecnologia By I1eintay Tres

°
® Produccion Familiar
°
°

Finalmente, con estos insumos se definié la agenda de investigacion para cada sistema de produc-
cion.
Figura 4: Distribucion de investigadores por areas de investigacion




> Analisis de ambiente interno

> Analisis de ambiente interno

me
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Con relacién al nivel de forma-
cion, el 80 % de los profesionales
universitarios de INIA cuenta con
estudios de posgrado o se

encuentran en proceso de ¢ Doctorado
obtenerlo. ® Doctorado en curso
® Maestria
Con respecto especificamente a ® Maestria en curso
. ) 0
lc,)s investigadores, el 57 % pf)see © Posgrado
titulo de Doctorado o esta en .

proceso de obtenerlo, mientras Titulo técnico

que el 28 % cuenta con Maestria
o esta en proceso de obtenerla.
En sintesis, el 85 % de los inves-
tigadores efectivos de INIA tiene
nivel de posgrado o estd en
proceso de obtenerlo (Figura 5).

® Universitaria completa

Figura 5: Distribucion de investigadores de acuerdo al nivel de formacién

En lo que refiere al financiamiento, el mayor ingreso proviene de la partida que realiza el sector
privado a través del impuesto a las exportaciones primarias (Adicional al Imeba) y la contrapartida
proveniente del Gobierno. Este monto es del orden del 82 % de los recursos que maneja el Instituto
(Figura 6).

Otros
1%

Contraparte
| . Ad. Imeba
ng. Operativos

12%
Adicional al
Convenios y Imeba
donaciones
5%

Figura 6: Estructura del financiamiento 2016

Este modelo de financiamiento directamente vinculado a la produccién y comercializacion del
sector ha demostrado ser un mecanismo idéneo por asociar fuertemente la actividad y producto del
Instituto con sus beneficiarios y su potencial de aporte. El modelo ha seguido una trayectoria de
espiral positiva con mutuo reforzamiento (producto - tecnologias - aporte].
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Por Gltimo, como base para el analisis critico de dreas de mejora en los procesos internos de INIA,
se realizd una revision de los reportes y recomendaciones resultantes de un conjunto de ejercicios
de diagndstico realizados con anterioridad, tanto por consultores externos como por equipos inter-
nos de INIA.

Como resultado de este analisis se identificaron las siguientes areas criticas en las que INIA debe
implementar acciones de mejora en el nuevo Plan Estratégico:

V V V VYV VYV

Desarrollo institucional.
Fortalecimiento de las capacidades actuales de [+D+i.

Desarrollo de nuevas capacidades de investigacion.

Formacion y desarrollo de recursos humanos (RRHH).

Fortalecimiento de capacidades de Planificacion, Seguimiento y Evaluacion (PS&E].
Fortalecimiento de la transferencia de tecnologia (TT).

Gestion del conocimiento y aprendizaje institucional.

De manera grafica, en la Figura 7 se visualizan las acciones sugeridas en cada una de estas areas.

Desarrollo
Institucional

Fortalecimiento
de las capacidades
actuales de
1+D +i

Desarrollo de
nuevas capacidades
de investigacion

Desarrollo
de RRHH

Fortalecimiento
de capacidades
de PS&E

Fortalecimiento
de la transferencia
de tecnologia

Gestion del
conocimiento y
aprendizaje
institucional

Promover creatividad.

Promover calidad cientifica y pertinencia.

Capacidad prospectiva.
Contribuir a Politicas Publicas.

Sostenibilidad de los Recursos Naturales.

Sistemas de Produccion.

Procesos y herramientas de priorizacion.

Modelizacion.

Ciencias Sociales.

Indicadores Ambientales.

Promover la innovacion tecnolégica.
Informatica y bio-informatica.

Proceso de induccién.
Fortalecer el trabajo en equipo.
Perfiles de PU.

Formulacién de proyectos de calidad.
Orientacion al sector productivo.
Solucionar problemas tecnoldgicos.
Priorizacion y seleccién de proyectos.

Fortalecer el rol articulador.
Incorporar modelos de negocios a los
proyectos [+D+i.

Promover la innovacién tecnoldgica.
Definir alcance del rol de INIA.
Calidad e impacto de la TT.

Fortalecer cultura de aprendizaje.
Hacer disponible el conocimiento
acumulado.

Fortalecer politicas de publicacion de
resultados.

Evaluacion Ex-post y aprendizaje.
Publicacién cientifica arbitrada.

Internacionalizacion e Integracion de Redes.
Incorporar nuevas Areas Estratégicas.
Orientacion a metas concretas.

Enfoques multidisciplinarios y multiinstitucionales.

Socioeconomia.

Salud Animal.

Estadistica.

Impacto ambiental de la agricultura comercial.
Gendmica y genética cuantitativa.

Agricultura digital

Sostener el plan de carrera.
Desarrollo de liderazgos.

Definicién de metas claras.
Orientacion estratégica del FPTA.
Cultura de evaluacion.

Investigacién social.

Identificar barreras a la adopcidn.
Representatividad de GT y CAR.

Integracion.

Gestion de la Propiedad Intelectual.
Incorporar técnicos especialistas sectoriales.

Figura 7: Revision de diagndsticos previos - resumen
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EXPORTACIONES
AGROINDUSTRIA

37,0%

78% 36,6%
4,45%
PRINCIPALES PRODUCTOS

Carne bovina
22%

Celulosa
19%

Soja
13%

Lacteos
9%

_ Arroz
7%

PRINCIPALES DESTINOS

China
28%

Brasil
15%

. Holanda
9%

Alemania
7%

Estados Unidos

PROYECCION 2017 60/ ﬁ
EXPORTACIONES (1]
Informacién elaborada en base a estudios
de Uruguay XXI (www.uruguayxxi.gub.uy)
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> Analisis de ambiente externo
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En el proceso de discusion de un nuevo Plan Estratégico
Institucional es relevante identificar las tendencias globa-
les, y como estas impactan en el desarrollo del sector
agropecuario a futuro.

A nivel de nuestra region, en los Ultimos afos ha habido un
fuerte crecimiento del sector a través de la comercializa-
cion de commodities y de productos bioldgicos con diversos
grados de incorporacion de conocimiento y tecnologia. Un
elemento determinante de este crecimiento ha sido China,
que se ha constituido en un fuerte importador de alimen-
tos, teniendo a la soja como principal producto. Asimismo,
en paises con alto poder adquisitivo surgen requerimien-
tos muy diferentes con respecto al consumo de alimentos
de alto valor agregado y con atributos diferenciados, lo que
supone la posibilidad de desarrollo de futuros nichos de
mercado. En ese sentido, adquiere relevancia la garantia
de calidad e inocuidad de los alimentos producidos con
respeto del ambiente y responsabilidad social.

Segun predicciones de FAO, para 2030 la poblacién mun-
dial alcanzara los 8.400 millones de personas, con una
demanda global de alimentos que aumentaria un 50 %,
con un consumo creciente de proteina de origen animal y
un mayor porcentaje de la poblacion con acceso a alimen-
tos de mayor calidad. La perspectiva es encontrar consu-
midores cada vez mas exigentes, que apuntan a una mejor
calidad de vida, con una mayor conciencia por los temas
ambientales y sociales, los alimentos y la salud humana.

Por otra parte, este aumento demografico y el acceso a mayor cantidad de alimento y de mejor
calidad por parte de nuevos sectores de la poblacion, requiere el desarrollo de tecnologias que
permitan aumentar la produccion de alimento con una utilizacion eficiente de los recursos. Debe
enfatizarse ademas en la oportunidad de brindar soluciones desde la produccion agropecuaria a
través de servicios eco-sistémicos, por lo que resulta clave que estos sean medidos e incorporados
al valor de los productos.

En el sector agroalimentario se avizoran algunas tecnologias que comienzan a perfeccionarse para
su utilizaciéon masiva y podrian tener gran impacto y generar importantes cambios en el mediano
o largo plazo. Estos desarrollos intentan suplir algunos de los problemas actuales o controversias
que afectan a la produccion tradicional, ya sea disponibilidad de insumos, tiempos de produccidn,
aspectos ambientales, logisticos, sociales, éticos, etc. y seqguramente pueden pasar a ser alternati-
vas competitivas de produccion.

A nivel politico, nuestro pais se ha fijado la meta de producir el doble de alimentos para el 2050,
dando cuenta del crecimiento poblacionaly de la demanda de alimentos proyectada a futuro. Estos
objetivos se enmarcan en el concepto de “Intensificacién Sostenible” que esta siendo promovido
desde las politicas del gobierno, particularmente el MGAP. Evidentemente, estos esfuerzos deben
estar apuntalados por un desarrollo tecnolégico que permita alcanzar esos objetivos. En este
contexto, nuestro pais debera reforzar su apuesta a la ciencia para desarrollar nuevas tecnologias
que nos permitan obtener mejores rendimientos de los cultivos, adaptarse y mitigar los efectos del
cambio climatico, mejorar la eficiencia en el uso de insumos derivados de fuentes no renovables y
asegurar la calidad, sanidad e inocuidad de nuestros productos, de forma de no perder competitivi-
dad comercial.

En esta linea, a inicios del 2015, de cara a la definicion de un nuevo Compromiso de Gestion, INIA

acordd con el MGAP un conjunto de areas estratégicas para el accionar de los préximos afos.
Como marco general, INIA planteé orientar su accionar hacia tres grandes objetivos:

Intensificacion Sostenible Produccion Familiar Calidad Cientifica

Desarrollar conocimiento y
tecnologias apropiadas para
el proceso de intensificacion
sostenible de los sistemas de

produccion del pais.

Desarrollar tecnologias y
competencias de innovacion
no tecnoldgicas que permitan
incorporar y apropiar valor a
la pequenia producciony la
produccion familiar.

Participar directamente en la
expansion del conocimiento
cientifico de alta calidad,
siempre orientado a
problemasy en sintonia con
la mision institucional.

Figura 8: Grandes objetivos acordados
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> Posicionamiento de INIA

> Definicion de la nueva estrategia

Teniendo en cuenta estos analisis se definieron los principios orientadores del posicionamiento de
nuestro Instituto, en el contexto global y nacional (Figura 9).

Marco global
PN

Mayor poblacién con mayor demanda de alimentos y exigencias de calidad.

Mayores restricciones de ingreso a los mercados de alto valor y mayores exigencias
de informacion de origen de los alimentos.

Contexto nacional

>|

1. Promocion de la competitividad.
2. Intensificacion sostenible.
3. Adaptacion al cambio climatico.
4. Desarrollo rural.
5. Fortalecimiento de la articulacion interinstitucional

Logramos una mayor y mejor insercion en los mercados globales.

Generamos confianza produciendo mas con menos recursos y mejor calidad.

\

Colaboramos con el disefo de politicas publicas para el desarrolloy
la insercion internacional del sector agropecuario.

Generamos, documentamos y transmitimos conocimiento cientificoy
tecnoldgico de relevancia para el sector agropecuario y la sociedad.

Desarrollamos ciencia y tecnologia para mejorar el desempeno
productivo, la calidad de vida y la sostenibilidad del productor
agropecuario.

Pensamos a futuro, planificamos, coordinamos con otros y evalua-
mos con inteligencia estratégica.

Gestionamos eficientemente los recursos que la sociedad nos brinda.

Colaboramos con socios altamente calificados a nivel nacional e
internacional.

Figura 9
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Para sustentar ese posicionamiento se definié un conjunto de Ejes Estratégicos que pautaran la
actividad de INIA en el periodo 2016 - 2020, con proyeccidén a 15 afos.

© Excelencia cientifica y tecnolégica sin perder cercania y transferencia a la produccion.

@ Mayor focalizacion en los esfuerzos de investigacion y transferencia, con mirada pais
(reorientacidn, procesos de revision y decision).

(@ Mésy mejor articulacion, con foco y orientada a la estrategia: interinstitucional e interdiscipli-
naria.

@ Promovery gestionar una cultura de anticipacién y prospeccién con visién local e internacional.
@ Valorizar el aporte de INIA mejorando la comunicacién de los logros de la I+D +1i.
@ Diversificar las fuentes de financiacién.

@ Contribuir a la formacién de cientificos y técnicos de excelencia en el 4rea agroalimentaria.

@ Aportes cientificos y tecnolégicos al desarrollo y la implementacién del concepto de “Intensifi-
cacion Sostenible” en el sector agropecuario.

En base a estos lineamientos se definié el Mapa Estratégico Institucional (Kaplan y Norton, 2000)
que refleja, ademas de la Misidn y los procesos centrales, los objetivos medulares para la consecu-
cion de la propuesta de valor de INIA, asi como para el desarrollo y fortalecimiento de los procesos
estratégicos y recursos del Instituto (Figura 10).
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> Definicion de la nueva estrategia

> Principales metas institucionales
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Propuesta de
valor

Procesos
centrales

Procesos
estratégicos

Recursos
tangibles e
intangibles
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Generary adaptar conocimientos y tecnologias para contribuir al desarrollo sostenible del sector agrope-
cuario y del pais, teniendo en cuenta las politicas de Estado, la inclusiéon social y las demandas de los
mercados y de los consumidores.

Colaboramos con el disefio de
politicas publicas para el
desarrollo y la insercion
internacional del sector

agropecuario (LE 1).

Desarrollamos ciencia y
tecnologia para mejorar el
desempenio productivo, la calidad
de vida y la sostenibilidad del
productor agropecuario (LE 8).

Generamos, documentamos y
transmitimos conocimiento
cientifico y tecnoldgico de
relevancia para el sector
agropecuario y la sociedad (LE 2).

: Generary .
Orientar el : Valorizar el
; validar Generar
~ accionar productos y - L Formar aporte de
institucional a procesos Tl investigado- INIA
la solucién de el s cientifico - -~ Producir gestionando
. tecnolégica . imi et
problen_w'asy i rEeEnTE . Qi | excelencia en conocimiento eficientemen-
generacion de para los © SO &) all Aee de excelencia te el
oportunida- s de disefio de cientifica. conocimiento

des para el roduccién politicas ali;ge;ot_aria (LE 1). y la
sector P publicas. .

agropecua- = (LE 7). comunicacion

productivo. - de los logros
(LE 3]. (LE 1). de |+D+i.

Desarrollo, adaptacion Transferencia de
Investigacion y validacion de tecnologia y promocion
tecnologias. de la innovacién.

Articulacion
de la demanda

Gestion dinamica de la estrategia instit

Promover la cultura de anticipacién, pensamiento de largo plazo, prospectiva e inteligencia estratégica
(LE 4).

Fortalecer la planificacion estratégica, seguimiento y evaluacién para promover la gestion eficiente del
Instituto (LE 4).

Profundizar la orientacion del accionar del Instituto al cumplimiento de metas e indicadores claves de
desempenio (LE 4).

Focalizar en los esfuerzos de investigacion y transferencia, con mirada pais (LE 2).

Gestionar eficientemente los recursos que la sociedad pone a disposicién y diversificar las fuentes de
financiacién (LE 6).

Aumentar y focalizar la articulacién inter-institucional e inter-disciplinaria, nacional e internacional (LE 3).

Forma esarrollar el capital humano (LE 1).

Mejorar la gestién del conocimiento y los sistemas de informacién y comunicacién (LE 5).

Mejorar la comunicacion, difusién y marketing de los resultados y productos tecnoldgicos (LE 5).

A L Promover el Mantener el Mantener la .

_fsegurarta fuerte n;odeto i descentralizacién Continuar

|nfraestrluctu— compromiso de Qf?n:;?‘aa:‘zjny en el territorio afianzando los
ra, equipa- los colaborado- nacional, con una vinculos con

i PUBNE-FITEL fuerte vinculacién
miento y resconla con un alto grado cercania a los
plataformas instituciony la de flexibilidad para y

demandantes del

de |+D+i. vocacion de incentivar una .
servicio. gestion eficiente. sector productivo.

Contar con
capital
humano

altamente

calificado

actores de [+D+i
nacionales e
internacionales.

Figura 10: Mapa Estratégico Institucional. Nota: (LE) Lineamiento Estratégico

Adicionalmente, se definieron las metas para los objetivos estratégicos institucionales, las cuales

se describen en la Figura 11.

Contar en 2 afos con
procesos de gestion
dindmica de la estrategia
implementados en el

Instituto.

Implementar un sistema
de indicadores de
desemperio como

herramienta de gestiony

evaluacion. Tener el
sistema funcionando
en el ano 2017.

Generar una agenda de
investigacion que
incorpore el concepto de
intensificacion sostenible
a través de, al menos, un
proyecto de I+D+i para
cada Sistema de
Produccion.

Aumentar la produccion
cientifica de calidad en
100 %.

1 1A
A

Instituto Nacional de Investigacion Agropecuaria
URUGUAY

Alcanzar un 30 % del
financiamiento de la
investigacion con fuentes
externas.

Generar plataformas de
investigacion en areas
estratégicas:
agro-alimentos,
plataforma agroambien-
tal, economia agricola
aplicada.

Aumentar en un 50 % la

produccion tecnoldgica

con valor agregado por
INIA.

Formar 80 estudiantes de
posgrado en areas
estratégicas de la agenda
de investigacion.

Figura 11: Algunas de las metas propuestas
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> Implementacion de la Estrategia

> Implementacion de la Estrategia
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:: Gestion Institucional

Desde el punto de vista del fortalecimiento de la gestion institucional se identificaron 6 objetivos
principales en la nueva estrategia institucional.

© Fomentar el Desarrollo del Capital Humano.

@ Fortalecer la Estrategia de Vinculacién Nacional e Internacional.

(@ Fomentar el Agrobionegocio y mejorar el proceso de valorizacién de la Propiedad Intelectual.
@ Desarrollar la Inteligencia Estratégica Institucional con visién pais.

© Actualizar el Sistema de Gestion de los Proyectos Ejecutados por INIA.

@ Desarrollar un Sistema de Indicadores de Desempefio.

:: Investigacion y Desarrollo

En cuanto a la agenda de investigacion y desarrollo, la misma se distribuye en siete sistemas de
produccioén:

: |
VEGETAL INTENSIVO AGRICOLA - GANADERO

pe)

LECHERO GANADERO EXTENSIVO FAMILIAR

preN

\
FORESTAL ARROZ - GANADERIA

18

A su vez, la agenda de investigacion se estructurara en cinco grandes temas:

INCREMENTO SOSTENIBLE DE LA PRODUCTIVIDAD

Involucra todos aquellos problemas u oportunidades de investigacion
que tienen una mirada sobre el sistema productivo bajo un enfoque
sistémico, atendiendo la sostenibilidad ambiental, econémica y
social.

EFICIENCIA PRODUCTIVA
Pone foco en mantener altos niveles de eficiencia en el proceso

productivo, medida a través de la relacion insumo-producto y de la
diversificacion productiva.

CALIDAD, INOCUIDAD Y DIVERSIFICACION DE PRODUCTOS Y PROCES0S
Hace a la valorizacion y competitividad de los productos finales en los merca-
dos de destino, a través de la inocuidad, la calidad intrinseca y extrinseca, la
transformacion en productos alternativos, los procesos de desarrollo de
productos y, en general, a todo proceso de agregado de valor.

GESTION DE LOS RECURSOS NATURALES E IMPACTO AMBIENTAL
Agrupa todos los problemas y oportunidades relativos a los recursos
naturales y el ambiente, su gestidn y uso eficiente, asi como el impacto
que en estos se generan por efecto de los procesos productivos.

ECONOMIA Y GESTION DE LOS SISTEMAS DE PRODUCCION

Abarca tematicas de eficiencia econémica, modelizacion, gestion y toma de
decisiones en sistemas productivos. Implica el desarrollo de sistemas de
medicion econémico-productivos y de soporte a la toma de decisiones,
poniendo foco en la racionalidad econdmica de los sistemas productivos.

Para cada uno de esos sistemas se definieron las visiones, desafios y problemas/oportunidades,
con un horizonte a 2030.
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S LIEIGELIEEE]] de la Estrategia

Implementacion de la Estrategia

SISTEMA
GANADERO
EXTENSIVO

transferencia de tecnologia.

sistemas de
produccion

toma de decisiones.

disponible para los tomadores de
decision.

(]
1A
Metas
Gran tema Objetivos Metas Ano
Validar un sistema de produccion de
160 kg/ha con un margen bruto (costos 2020
Mejora de la adopcién de directos de produccion) de al menos
herramientas y tecnologias U$S 100/ha/afio.
disponibles.
Alcanzar una media de produccion 2030
nacional de 130 kg/ha.
Incremento
sostenible de la Incrementar 30 % la produccién media
productividad a nivel experimental.
Mejora de la productividad y Disminuir 20 % la vgriabilidad ipter
gestion de la base forrajera, su | anual de la produccion de forraje y 2020
estabilidad y predictibilidad. aumentar 20 % la produccién de MS/ha
a nivel experimental.
Incrementar 10 % la eficiencia actual
de conversion de vacunos y ovinos.
- Control de garrapata bovina.
. . , ) o ) « Control de tristeza parasitaria bovina.
Pri Nncipa leS desafIOS Eficiencia Reducir laincidencia de ) * Control integrado de paréasitos
productiva enfermed_ades reproductivas y gastrointestinales en rumiantes. 2020
parasitarias. - Epidemiologia en importancia
e Aumentar y estabilizar la produccion forrajera, espe- ZCZ”OFQ'CE‘ de las P”gcl'Pal?S enferme-
cialmente del campo natural. ades de rumiantes del pais.
Sistema de calificacién y estandariza-
* Incremento de la productividad (kg. carne equivalente/ha Calidad, cion de calidad del producto carnico
y margen bruto/ha). |n.ocuu_:k.5d y_ , Mantenimiento de los uruguayo 'que’ permita Inco,rporar
diversificacion mercados de exportacién. atributos intrinsecos y extrinsecos (por 2020
L . . de productos 'y ej. sanidad, bienestar animal,
. Cpmpet|t|V|d§d y agrggado de \{alor: ambiental, social, procesos irjwocuidadyambientales] como apoyo a
bienestar animal, calidad, inocuidad, etc. sistemas de certificacion.
-, ., y . S Disefio de al ted
* Mitigacién y adaptacién al cambio climéatico: control de By . 'Senlo faadmenos un paquete .te
= de GEI stenci ¢ dad Gestion de los c — et ecnologias de manejo que permitan
emisiones de GEl, resistencia a enfermedades. recursos eneracion de los parémetros | requcir 10 % las emisiones de GEI por
locales de las emisiones de unidad de producto
; . T naturales e Gases de Efecto Invernadero P g 2025
. Sa’Lud Anlmal: Tantemm’leqto del estatus sanitario del impacto en la ganaderia uruguaya. Huella ambiental (balance carbono,
pais, disminucion de pérdidas por enfermedades de ambiental biodiversidad) determinada con
distintos origenes. parametros locales.
. . . X R . . ., Economiay Modelo de simulacién productivo,
» Coordinacion interinstitucional para la investigaciony la gestion de los Mejora de la eficiencia de la econémico y ambiental desarrollado y 2020
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SISTEMA
VEGETAL
INTENSIVO

Implementacion de la Estrategia

(]
1'1A
Metas
Gran tema Objetivos Metas Ano
A L Disenar tres sistemas de produccion
Eficiencia umento de la eficienciay . , .
! competitividad de los sisternas (horticola, fruticola y citricola) que 2020
productiva pet aumenten un 20 % la productividad
productivos. o S
(rendimientos y rentabilidad).
Incrementar en un 10 % los productos
de calidad superior, respecto del total
producido.
Aporte de nuevas variedades con buen
indice de aceptabilidad por parte de los
consumidores de mercado internoy
externo. Mejora de propiedades
organolépticas de productos horti-
fruticolas.
Calidad,
in.ocui('ia.!d y Identificacién y mejora en contenido de
diversificacion Mejora de la calidad e compuestos nutracéuticos en
) ) i de productosy inocuidad de los productos. productos fruti-horticolas.
Principales desafios procesos 2020
Reducir en un 10 % los residuos de
. Lo ., agroquimicos de productos
* Alternativas tecnologicas para una produccion fruti-horticolas en sistemas de alta
sostenible. produccion de manzanos, y tomate y
morrdn en invernaculo, a nivel
* Minimizar impacto ambiental. experimental.
« Especies y cultivares adaptados Reduccion del 10 % de residuos de
’ pesticidas en fruta citrica de exporta-
. . ) . cién integrando conceptos de manejo
* Mecanizacion y automatizacion. integrado.
e Resistencia a estreses bidticos. - . -
Gestion de los Reducir el uso de plaguicidas en un
recursos Reduccion del potencial 10 % a nivel de validaciony un 20 % a
naturales e impacto ambiental de los nivel experimental, manteniendo la 2020
impacto sistemas intensivos. productividad en tomate protegido,
ambiental manzanay citricos.
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SISTEMA
LECHERO

Implementacion de la Estrategia

(]
1I1IA
Metas
Gran tema Objetivos ETET Ano
Sistemas de produccidon disenados
para:
Desarrollo de sistemas de alta e Producir 1.000 kg. de sélidos/ha VM.
product{vlldad en un contexto e Cosechar 10 toneladas de forraje 2020
de volatilidad de precios y /ha VM (cuartil superior en 5
aumento del costo de la tierra. toneladas).
® Mantener costo de litro de leche
producido < a 0,25 délares
Incremento constantes de 2016.
sostenible de la
productividad Sistemas de alta produccion altamente
competitivos con:
Desarrollo de sistemas e ordenes de no mas de 2,5 horas
amigables para las personas, (cuartil superior INALE 3,9 horas).
que contemplen: cambio o
. . . . ., das laborales de 8 horas
eneracional, concentracion de Jorna
Prl nci pa leS desaflos ?os tambos (menos, mas efectivas con 3 descansos 2020
grandes) tecnologl"as de (estimativo actual 11 horas con 1
. Sist de alt d i6n. bai t lt il automatizacion e informacién descansol.
.IS emas de alta produccion, bajo costo y alta resitien (TIC). e 750.000 litros 0 50.000 kg de
cla. solidos por Unidad Equivalente
(cuartil superior INALE 390.000
* Bienestary eficiencia laboral. litros horas).
e Automatizacion de procesos.
Huella ambiental determinada con
e Indicadores ambientales documentados. parametros locales.
Gestion de los Diseno de al menos un paquete de
recursos Desarrollo de parametros tecnologias de.manejo que alcance los
naturales e ambientales relacionados al saltos productivos y: 2020
impacto sistema lechero . .
ambiental e alcance 0 (cero] impacto estimado

en los cursos de agua.

e alcance 0 (cero) impacto en el
deterioro del suelo (estructura,
carbono y fertilidad).
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SISTEMA
ARROZ-
GANADERIA

el EhiElE )l de la Estrategia

> Implementacion de la Estrategia

Principales desafios

Metas

Gran tema

Incremento
sostenible de la
productividad

Desarrollo de sistemas arroceros
de alta productividad, eficientes 'y
de bajo impacto ambiental.

Metas

Alternativas de rotaciones validadas por la
investigacién con rendimientos experimentales
de mas de 11 T/ha en arroz (actualmente 9,5
T/hal; 600 kg/ha de carne vacuna (actualmente
250 kg/hal; 3000 kg/ha de soja 'y 6.000 kg/ha de
sorgo (actualmente 2400 kg/ha y 4700 kg/ha
respectivamente).

Se dispone de modelos integrados que
permiten desarrollar nuevos escenarios e
indicadores ambientales para monitorear los
sistemas.

2020

Eficiencia
productiva

Desarrollo de alternativas
tecnoldgicas para el cultivo de
arroz de alta productividad y
eficiencia.

Se mantiene la tasa de progreso genético del
rendimiento de 1,5 % anual en el material
avanzado del programa de mejoramiento de
arroz.

Se dispone de tecnologias de manejo surgidas
de la investigacion que reducen un 10 % el
costo de insumos y agroquimicos por eficiencia
de uso y manejo integrado del cultivo.

2020

Aumentar el potencial de rendimiento.

Manejo integrado para alta productividad.

Uso eficiente del recurso agua.

Eficiencia econdmica y de mercados.

Intensificacion de los sistemas arroz-ganaderia.

Gestion de los
recursos
naturales e
impacto
ambiental

Promover un aumento en la
eficiencia del uso del agua en los
sistemas arroceros.

Se validan experimentalmente tecnologias de
manejo del riego que reducen 20 % el uso de
agua/ha, las cuales asociadas a los aumentos
del potencial de rendimiento permitiran
incrementar la EUA de 1,5 a 1 metro cUbico por
kilo de arroz.

Cuantificar los indicadores
ambientales del sistema.

Se dispone de un set de indicadores de sostenibili-
dad en sus tres dimensiones (fisica, econdmicay
ambiental] que permite monitorear la performance
del sistema arrocero nacional, asi como testear las
nuevas practicas y recomendaciones que surgen de
la investigacion en esta materia. Estos indicadores
permiten también realizar comparaciones con
otras regiones o sistemas fuera de fronteras.

Se desarrollan propuestas tecnoldgicas que
apuntan a mantener los buenos indicadores
actuales en materia de estabilidad del C en el
suelo, baja o nula contaminacion de cuencas por
agroquimicos y eficiencia energética, a la vez que
logran reducciones de hasta un 30 % en el
potencial relativo de calentamiento global del
arroz.

Calidad,
inocuidad y
diversificacion
de productos y
procesos

Generar valor en nuevos nichos de
mercado y con nuevos productos.

Se caracteriza la calidad que requieren los
distintos mercados potenciales de exportacién y se
desarrollan variedades acordes a los mismos.

Se asegura la inocuidad del producto arroz, con
monitoreo permanente de posibles contaminantes
e investigaciones especificas para mitigar o
eliminar problemas emergentes (arsénico entre
otros).

2020
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> Implementacion de la Estrategia

SISTEMA
AGRICOLA-
GANADERO

Principales desafios

Metas

e Mejora de la productividad y competitividad.

e Cultivares con excelente calidad e inocuidad.

* Optimizacion del manejo integrado de enfermedades.
¢ Manejo de resistencia de malezas a herbicidas.

» Manejo de precision en los cultivos.

e Mejora en la gestion de los procesos de engorde.

. Ajuste en el diseno de los sistemas agricola-ganaderos.

Gran tema

Incremento
sostenible de la
productividad

Mejorar la competitividad de la fase
agricola

Metas

Alcanzar rendimientos productivos, a nivel
experimental de:

Soja: 6500 kg/ha (aumento de 25 %)

Trigo y cebada: 10000 kg/ha (aumento de 40 %).

Incrementar los niveles de resistencia genética
a las enfermedades prevalentes y anticipatoria a
aquellas emergentes.

Implementar un sistema de monitoreo y alertas
como soporte a toma de decisiones [malezas,
enfermedades, insectos-plagas, evolucion
calidad de suelos) via herramientas web-apps.

Disefiar sistemas agricolas que permitan
incrementar la eficiencia de uso de agua (linea
de base 40 %) al 60 % de las precipitaciones
(mas cultivos por afo).

Incrementar la eficiencia uso de nutrientes 65 %
(kg N absorbido/100 kg N aplicado) para
cereales de invierno. Incrementar eficiencia de
FBN en soja.

Incrementar la eficiencia de uso de fitosanita-
rios validado a nivel comercial ([disminucién de
30 %/T de producto). Linea de base: 1,8
aplicaciones de fungicidas/ha/zafra; 1,7 g.i.a. de
herbicida por kg de producto.

Incremento de rendimiento manteniendo
paradmetros de calidad en cebada y mejorarlo
para trigo y soja.

Mantener inocuidad en los tres
Incrementar en un 25 % la tasa de progreso
genético para rendimiento de los tres cultivos.

2020

Mejorar la eficiencia y complementa-
cién agricultura-ganaderia.

Incrementar 20 % la rentabilidad en sistemas de
produccion de 500 kg/ha en la fase de
invernada.

2020

Eficiencia
productiva

Mantenimiento de la capacidad del
sistema productivo y de la calidad de
los recursos naturales involucrados
en el proceso.

Cuantificar en al menos 5 secuencias
productivas contrastantes con distintos grados
de interaccion agricultura-ganaderia (bajo
secano y riego), el desempefio productivo,
econémico y ambiental. Valorar el impacto
sobre la calidad del recurso suelo a través del
balance de Cy N de un ciclo completo de la
secuencia.

2020

Gestion de los
recursos
naturales e
impacto
ambiental

Minimizar el impacto ambiental
negativo de las propuestas
tecnoldgicas para los sistemas
agricola-ganaderos.

Tener operativo un sistema de monitoreo
continuo de variables indicadoras de calidad de
aguas y establecer linea de base a nivel de una
cuenca.

2020
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Implementacion de la Estrategia

SISTEMA
FORESTAL

e Mantenimiento y mejora del estado sanitario de los
bosques.

o Optimizacion de la gestion y manejo sostenible de
plantaciones forestales.

 Diversificacion productiva e integracion con produccio-
nes agropecuarias.

e Mayor conocimiento de la dinamica de los ecosistemas
forestales y su sostenibilidad.

e Desarrollo industrial y de nuevos productos.

Estimar huellas ambientales de las
plantaciones forestales.

(]
1I1IA
Metas
Gran tema Objetivos Metas Ano
Disponibilizar nuevos materiales
genéticos superiores.
Mejorar la competitividad de
los sistemas forestales a . .
; . Nuevas estrategias de manejo
través de estrategias que .
. L . integrado de plagas y enfermedades. 2020
integren la genética, el manejo
Incremento de plagas y enfermedades y el
sostenible de la manejo forestal. Desarrollar sistemas de manejo y
productividad herramientas para la toma de
decisiones.
. e Contribuir a la implementacion de
Promover la diversificacion . ! . o 2020
roductiva sistemas productivos diversificados y
P ’ desarrollo de nuevos productos.
Desarrollar estrategias de manejo
H H T Gestion de los Caracterizar los recursos ldntegrado e plagasy enfermeda-
PrInCIpaleS desafios recursos S es. 2020
tural naturales y su dinamica ) o
na Urat ese asociados a los sistemas Estgdlar la dinamica del monte
impacto forestales. nativo.
ambiental
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SISTEMA
FAMILIAR

Implementacion de la Estrategia

Principales desafios

Metas

Gran tema

Incremento
sostenible de la
productividad

Objetivos

Viabilizar la sostenibilidad de
los sistemas ganaderos
extensivos.

Metas

Al menos un 20 % de los productores
ganaderos familiares del basalto y
cristalino del este, mejoran sus
indicadores de sostenibilidad.

2025

Mejorar indicadores socio-
economicos de productores
lecheros.

Movilizar la participacion de, al menos,
200 actores institucionales, particula-
resy de gobierno en la generacion de
una propuesta de mejora que
contemple, al menos, diez indicadores
de sostenibilidad para productores
lecheros familiares.

2020

Al menos el 50 % de los 500 producto-
res familiares lecheros mas vulnera-
bles han mejorado al menos tres
indicadores de sostenibilidad sin
deteriorar los restantes.

2025

e Resiliencia de los sistemas productivos.
 Integracion a los mercados de exportacion.

e Mejora en la eficiencia de la mano de obra.
 Diversificacion de ingresos.

* Automatizacion y mecanizacion.

* Sanidad y estabilidad nutricional en la colmena.

* Introduccion de tecnologias modernas de manejo.

Eficiencia
productiva

Mejorar indicadores socio-
econémicos de productores
apicolas.

Disminuir al 20 % la mortandad de
colmenas (hoy es 29 %).

Promedio de produccion de 30 kg de
miel /colmena/ano en validacién en
sistemas comerciales (actualmente es
23,5 kg miel/colmena/ano).

2020
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> Implementacion de la Estrategia

me
-

Asi como se definieron los sistemas de produccion y los grandes temas de investigacion, para
estructurar la Agenda de Investigacion también fueron definidas areas estratégicas cuyo abordaje
transversal a los Sistemas de Produccion debe ser fortalecido y gestionado adecuadamente en el
nuevo PEI.

Estds areas son:

Pasturas y Forrajes con foco en campo natural.
Recursos Naturales e Impacto Ambiental.
Agroalimentos.

Economia Agricola Aplicada.

Riego en los Sistemas de Produccion.

Salud Animal.

Biotecnologia Animal, Vegetal y Microbiana.

D000 OO0O

:: Transferencia de Tecnologia y Promocion de la Innovacidn

Por ultimo, la estrategia de transferencia de tecnologia y promocidn de la innovacion comprende 5
objetivos principales que guiaran el accionar del Instituto en el préximo quinquenio.

@ Adaptar la estrategia a diversos abordajes coexistentes - desde la difusién hasta la
co-innovacion - segun cadenas de valor y territorios.

@ Hacer foco en la validacién de tecnologia junto a productores referentes y en la articulacién con
socios que realicen una amplia distribucion (extension).

(@ Fortalecer el enlace Investigacion-Transferencia-Validacion a través de la figura de especialis-
tas sectoriales.

@ Profesionalizar la comercializacién de los productos tecnolégicos de INIA, mejorando su inser-
cién en el mercado.

© Profundizar el reconocimiento de la marca INIA.
Estos objetivos definiran el alcance del accionar institucional en esta area.
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D : : Distribucion de las
Investigacion orientada Desarrollo de Innovaciones a o
Tecnologias - Extension

Comercializacion
Productores de productos

Objetivo \

Invyetséticiailggsres f # Cambio practico
Especialista/ \

sectorial Cambio de

sistema

>

Responsabilidad de INIA Interés de INIA

> Reflexiones finales

Este documento se generd a partir de un proceso participativo que contd con el aporte de mas de
350 referentes nacionales e internacionales, del &mbito privado y publico, asi como de todos los
funcionarios del Instituto. Mas de 550 personas participaron de esta reflexion colectiva. En él se
alinean visiones, se definen objetivos y metas para abordar los desafios estratégicos que INIAy el
pais tienen planteados para abordar el presente y, sobre todo, el futuro.

El documento deja planteado el foco de nuestros lineamientos estratégicos y la agenda de investi-
gacion, transferencia de tecnologia e innovacidn del INIA para el periodo 2016-2020, con vision
2030. Se definen los objetivos, metas e indicadores de desempeno, institucionales y por sistema
productivo, para la produccién cientifica, produccidon tecnoldgica, transferencia y validacion de
tecnologia, formaciony desarrollo del capital humano, contemplando aspectos de gestion y articu-
lacion institucional, captura de recursos externos y el fortalecimiento de la imagen de INIA. Se
crean, ademas, nuevas areas transversales de investigacion y/o prospeccion para fortalecery crear
capacidades que permitan abordar nuevos desafios.

Nuestro paradigma de investigacion e innovacion sera la “intensificacion sostenible” para el agro
nacional. Tenemos el desafio de producir mas alimentos (de mayor valor agregado, mas saluda-
bles e inocuos] pero de forma sostenible, usando de manera eficiente los recursos y generando el
menor impacto ambiental posible.

Estamos en el camino, por un INIA que hace foco en “la excelencia cientifica con cercania al
productor”, en el marco de un modelo innovador de articulacion y de sinergias con otras institucio-
nes de investigacion, desarrollo e innovacion. Para lograr una creciente insercion internacional del
sector agropecuario se requiere de un INIA fuerte y articulado, que aporte ciencia y tecnologia
robusta, apoyando las politicas publicas y la competitividad del sector privado.

Somos parte del futuro, aportando ciencia y tecnologia para un agro inteligente, innovador, compe-
titivo y sostenible, al servicio del Uruguay.
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Glosario

C - Carbono

CAR - Consejo asesor regional

EUA - Eficiencia de uso del agua

FBN - Fijacion bioldgica de nitrégeno

FODA - Fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas
FPTA - Fondo de promocion de la tecnologia agropecuaria
GEI - Gases de efecto invernadero

GIA - Gramos de ingrediente activo

GT - Grupo de trabajo

HA - Hectarea

[+D+i - Investigacion + desarrollo + innovacion

LE - Lineamiento estratégico

MS - Materia seca

N - Nitrégeno

PA - Personal de apoyo

PEI - Plan estratégico institucional

PSE - Planificacion, seguimiento y evaluacion

PU - Profesional universitario

VM - Vaca masa

TT - Transferencia de tecnologia
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