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as innovaciones organizacionales/

institucionales, como es el caso del
INIA, que ya llevan mds de 25 afos de
existencia, tienen el enorme desafio, al
igual que otras, de no quedarse paraliza-
das Gnicamente en el contexto en el que
fueron creadas.

Normalmente la creacién de una nue-
va organizacién, sea un instituto, una
empresa, un ministerio, etc., necesitan
de un gran esfuerzo colectivo, dedica-
cién y liderazgo de muchos actores, que
de acuerdo a las determinantes politicas,
econdmicas, sociales del contexto de ese
momento, “lucharon” por la creacién de
algo. Sin duda, estos esfuerzos fundacio-
nales y sobre todo cuando son tan exito-
sos, como es el caso del INIA, determi-
nan una fuerte impronta, que trasciende
a lo largo de los anos.

Analizando el actual escenario, y para
continuar solidificando este proceso, la
institucion se enfrenta a una serie de de-
safios.

Primer desafio: cambio

Las necesidades y las oportunidades cam-
bian en forma muy rdpida y dindmica,
cada vez a mayor velocidad. Los que no se
adaptan pierden necesidad de existencia,

20 / EL PAIS AGROPECUARIO « ENERO 2016

por lo que quienes conducimos este tipo
de organizaciones debemos cuidar que
esa impronta institucional no se transfor-
me en algo paralizante.

Es por esto que entendemos que insti-
tuciones como el INIA deben tener la fle-
xibilidad necesaria para poder adaptarse
a estos nuevos contextos. En esto esta-
mos, construyendo el INIA que necesita
el pais, buscando permanentemente ir
ajustando el Instituto a las nuevas reali-
dades por las que transita el Uruguay.

La definicién estratégica del INIA que
necesita el pais ha sido claramente con-
cebida como palanca cientifica de un
sector agropecuario que requiere seguir
diferencidndose en el mundo como pro-
veedor confiable de alimentos, fibra y bio-
materiales, en busca de conquistar, cada
vez mas, los mercados mds exigentes.

Ello determina claramente la necesi-
dad de consolidar un Instituto que sea re-
ferente a nivel regional y mundial, lo que
en la jerga futbolistica significa jugar en
las “grandes ligas” y, en términos de in-
vestigacion, implica tener una presencia
estratégica en las publicaciones cientifi-
cas arbitradas a nivel mundial. Esto nos
cambia el modelo central de cémo hace-
mos investigacién.

El foco de las transformaciones se
orienta a la generacién de conocimiento
que nos permita una mayor productivi-
dad en el marco de sostenibilidad econé-
mica, social y ambiental.

Estas necesidades determinan un uso
mas eficiente de los recursos naturales,
pero sobre todo, un mayor requerimiento
de conocimientos cientifico-tecnolégicos
de los procesos productivos. El desafio es
realizar un desarrollo basado en los re-
cursos naturales, pero como plataforma
sostenible de agregado y captura de valor,
que incorpore cada vez mas ciencia y tec-
nologia en su desarrollo.

Segundo desafio: excelencia cientifica con
cercania al productor

Las preguntas, las oportunidades, las
necesidades de investigacion, necesitan
asociarse cada vez més a otras fases de
las cadenas de valor més cercanas a los
consumidores, trascendiendo las porte-
ras del predio del productor (salud, cer-
tificacion, normas de calidad, produc-
cién integrada, inocuidad, bioseguridad,
etc.) o a consideraciones ambientales a
escalas mayores que las del predio, como
pueden ser una cuenca o una region
(erosidn, calidad del agua, emisiones de
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#% Consolidar “plataformas integradoras
¥ de disciplinas, con un enfoque amplio y
prospectivo”, en el marco conceptual de “un
modelo mucho mas sistémico/holistico de

la investigacion, necesario para afrontar los
desafios del hoy y del futuro”, es uno de los
e desafios expuestos por el presidente del INIA.
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gases de efecto invernadero, biodiversi-
dad).

Todo ello determina la necesidad de
seguir especializdndonos, conformando
equipos de alta ciencia, trabajando en un
contexto mdas amplio, pero sin perder la
cercania con el productor. O sea, excelen-
cia cientifica con cercania al productor.

Tercer desafio: balance entre el corto-medio
y el largo plazo

El riesgo estd en que por solo mirar el hoy
nos perdamos de construir un futuro me-
jor. Este es el ano donde definiremos los
énfasis de los temas en los cuales trabajar
en el proximo quinquenio. Entendemos
necesario fortalecer la mirada de largo
plazo. Esto tiene que ver con qué quere-
mos ser, que es muy diferente a solo dejar
operar la trayectoria de la evolucién mds
0 menos positiva de cada uno de los sec-
tores de la agropecuaria nacional.

Esta necesidad de mirar mas lejos y
definir dénde uno quiere estar dentro de
10 o 15 afos es un gran desafio de equi-
librios. Es como una antena: cuanto mas
alta la queremos colocar para mirar mds
lejos, mejor tiene que ser su anclaje.

Y ese anclaje implica tener capacidad
para resolver los temas actuales y capi-

talizar las oportunidades de la realidad
agropecuaria de hoy. Esto son las activi-
dades en las Estaciones Experimentales,
los Programas Nacionales de Investiga-
cién, los Consejos Asesores Regionales,
los Grupos de Trabajo, la interaccién
constante de nuestros técnicos con la
demanda, el asesoramiento y la contri-
bucién permanente a la definicién de las
politicas agropecuarias.

Por lo tanto, éste es otro desafio cen-
tral: resolver adecuadamente la tension

La definicion estratégica

del INIA que necesita el pais es
la de palanca cientifica de

un sector agropecuario que
necesita seguir diferenciandose
en el mundo como proveedor
confiable de alimentos, fibra

y biomateriales, en busca de
conquistar, cada vez mads, los

mercados mds exigentes

entre realizar investigaciones de medio y
largo término, y, a su vez, responder a las
necesidades y demandas actuales.

Cuarto desafio: abierto pero focalizado

Tener un Instituto de puertas abiertas,
en estrecha interaccién con los sectores
productivos, con un accionar permanen-
te de comunicacién que permite, por un
lado, transferir lo generado y rendir cuen-
tas, y, por otro, chequear las necesidades/
problemas/oportunidades es, sin duda,
una de las fortalezas centrales del INIA.
Un Instituto con un fuerte cable a tierra,
orientado por la demanda.

Si bien es muy positivo generar ese
musculo de continua “interpelacién”, es
un gran desafio de gestiéon que esta per-
manente apertura no nos paralice.

En este contexto, es muy facil caer en
la tentacién de salirle a todo, pero no ser
robusto en nada. Por eso es clave el traba-
jo en red, apoyando a otros, delegando y

definiendo en qué cosas queremos ser el
nodo central de estas redes.

Quinto desafio: concentrar materia gris en
forma descentralizada

El INIA es un Instituto altamente des-
centralizado, con 90% de sus recursos
desplegados en el territorio, a través de
sus cinco Estaciones Experimentales. La
insercién en los sistemas reales de pro-
duccién es una gran fortaleza.

Sin embargo, hoy mds que nunca el co-
nocimiento no avanza con investigadores
aislados, trabajando solos. Es necesario
seguir fortaleciendo una estrategia de
trabajo sistémica, consolidando platafor-
mas integradoras de disciplinas, con un
enfoque amplio y prospectivo que refleje
y acompafie esta transformacién de un
enfoque reduccionista a un modelo mu-
cho mas sistémico/holistico de la investi-
gacidn, necesario para afrontar los desa-
fios del hoy y del futuro.

Por lo tanto, ahora no se trata de la
ubicacién en el territorio de un investi-
gador, se trata de construir a lo largo del
pais plataformas que integren materia
gris altamente especializada y calificada,
trabajando en red, formando recursos
humanos y con proyeccién internacional.

Uno de los desafios centrales es conti-
nuar estableciendo en el territorio grupos
multidisciplinarios que den respuestas a
los desafios y las oportunidades actua-
les, trabajando en forma articulada con
el resto de las capacidades cientificas que
tiene el pais, sin perder cercania con el
productor.

El INTA estd en un proceso de trans-
formacién que requiere establecer los
correctos equilibrios. A eso estamos
abocados, con la visiéon de que es un
proceso donde lo més importante es
que cada definicién y cada accién que
tomemos converjan con esta Optica,
aunque todavia falte mucho para alcan-
zar el objetivo.

Tenemos muy claro que es la gente la
que hace las transformaciones, por lo que
en el fondo son culturales, y no son nece-
sariamente las mds publicitadas o las que
mas llamen la atencioén, y no se logran con
el cambio de un nombre. Es un proceso,
que es necesario mantener y que alcanza
su objetivo cuando ya no son mads visua-
lizados como cambios, y si como parte
organica y funcional de las instituciones.

Lo maés alentador es que esto no es un
sueno. Ya lo estamos haciendo. @
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