INIA por dentro

NUEVO DIRECTOR NACIONAL

El 1° de enero de 2015 se producira un recambio en
la Direccion Nacional de INIA. A través de un concurso
abierto a nivel internacional, la Junta Directiva de INIA
designé a Fabio Montossi, el que sucedera en el maxi-
mo cargo técnico de la institucion a José Silva, quien ha
venido ocupando ese puesto desde noviembre de 2012.

Desde la revista INIA dialogamos con José Silva,
para conocer las principales acciones realizadas
durante su gestion a cargo de la Direccion Nacional

“A poco de iniciar mi trabajo como Director Nacional,
a comienzos de 2013, la Junta Directiva (JD) de INIA
definié un plan de trabajo con foco en la revision y ana-
lisis de la estructura organizacional, con el objetivo de
buscar un mejor alineamiento con la mision de INIA. Alli
se definieron objetivos estratégicos y determinados ejes
de accion para lograr las metas propuestas. Entre ellos,
los de mayor relevancia fueron la orientacion del trabajo
para implementar la reestructura organizacional, el for-
talecimiento de las direcciones regionales y el avance
en acuerdos laborales con los gremios.”

“Al momento de buscar algunos ajustes en la estructura de
funcionamiento, el primer punto fue trabajar en un proceso
participativo con dos componentes: actores externos para
tener una referencia de cdmo nos ven nuestros clientes
(qué perciben que INIA deberia mejorar), como nos vemos
a nosotros mismos y cuales son los aspectos estructurales
a fortalecer. A partir de esos relevamientos se comenzé la
implementacién del proceso. Se dio una primera etapa en
enero 2014, donde luego de una revision de la estructura
organizacional, que cont6 con amplia participacion, se for-
mulé una propuesta de estructura que la JD aprobo para
quedar operativa a partir de enero de 2015.”

“Los principales ejes de cambio propuestos por la JD
fueron: mejorar los resultados de la investigacion en
términos de su eficiencia, con la inclusién de cambios
institucionales en el enfoque de investigacion e innova-
cion; evaluar el impacto del conocimiento y la tecnologia
generada por INIA sobre el sector productivo; fortalecer
la insercion del Instituto a nivel de redes regionales e
internacionales de innovacion y desarrollo y fortalecer la
transferencia de tecnologia.

El trabajo en esos ejes de cambio se tradujo basicamen-
te en la estructura en: la creacién de una subdireccion
y el reordenamiento de las gerencias. La subdireccion
tendra a su cargo la gestion del capital humano, con
una concepcion mucho mas estratégica en el desarrollo
del mismo: capacitaciones, planes de identificacion de
liderazgo, etc. que es una de las mayores fortalezas que
debe tener un instituto generador de conocimiento. En
cuanto a las gerencias, se crea una gerencia especifica de
investigacion para fortalecer el areay otra gerencia para uni-
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ficar la comunicacion y la transferencia de tecnologia junto
con el concepto de innovacioén. Por su parte, los aspectos
mas operacionales que hablan del uso mas eficiente de
recursos invertidos pasan a la Gerencia de Operaciones:
recursos humanos, infraestructura y recursos financieros,
que resultan insumos basicos al servicio de la agenda de
investigacion. Durante 2014 se realizaron comunicaciones
en la interna para dar cuenta de estos avances y se proce-
di6 a hacer los llamados para la provisioén de cargos en la
nueva estructura.”

“En cuanto a los acuerdos laborales con los gremios
hubo un cambio en el modelo de trabajo, apuntando
a un proceso con mayor motivacion y ajustando un
plan de carrera. Se dio un cambio en la gestion de
los recursos humanos buscando una forma mas es-
tratégica de promover a las personas en funcion de
su desempefio con los mecanismos de un plan de
carrera que esta vinculado al desempefio, que inclu-
ye también al personal de apoyo. La clave es que la
gente es el capital de la institucion, y estas acciones
estan direccionadas a fortalecer el sentido de perte-
nencia.”

¢ Qué actividades se realizaron en la
interna para apuntalar estos avances?

“Uno de los temas incluidos en la agenda de trabajo fue
la realizacion del IV Encuentro de Profesionales Univer-
sitarios de INIA. Eso generd un espacio de amplia par-
ticipacion, tanto en el Encuentro como durante las reu-
niones preparatorias, que permitié lograr una cantidad
de insumos para el proceso de revision de la estructura.
Otro hecho de politica institucional importante fue el tra-
bajo con los Consejos Asesores Regionales (CAR) para
buscar criterios mas homogéneos de funcionamiento
entre las regionales y fortalecer la relacion con el sector
productivo. Se realizé un INTERCAR, coordinando el
encuentro de los CAR de las distintas regionales, para



construir una mayor fortaleza de vinculaciéon desde los
puntos clave distribuidos en el territorio nacional, que
son las fabricas nuestras de generacién de conocimien-
to. Otro tema interesante en este periodo fue la revitali-
zacion de las regionales, a través de la formulacion de
planes para jerarquizar su posicionamiento en el plano
organizacional, sobre todo para la aplicacién de las po-
liticas institucionales, la vinculacion con el medio y la
transferencia de tecnologia.”

“Un reciente hecho, muy importante, fue la incorpora-
cion en forma estructural de un Comité Internacional de
Evaluacion Externa, que tiene como objetivo principal
identificar, a través de una vision externa de alto nivel,
cuales son las areas de mejora de la actividad que tie-
ne INIA, analizando procesos de gestion a través de la
estructura organizacional. Se piensa que INIA ha teni-
do una maduracion institucional muy fuerte, por lo que
esta suficientemente preparada para participar mas ac-
tivamente en el ambito internacional buscando asocia-
ciones y alianzas que permitan potenciar la agenda de
investigacion, aumentando las capacidades y las masas
criticas. La creacion de este comité nos permite revisar
objetivamente la produccioén técnico-cientifica de la ins-
titucion, cual es el tipo de productos tecnologicos que
genera y su impacto, a través de un monitoreo continuo
con indicadores de performance.”

¢ Qué otras iniciativas se promovieron
en este periodo?

“Se ha producido una mejora de la gestion a través de
procesos de informatizacion de las diversas gerencias,
para poder tener, por ejemplo, un mejor seguimiento de
los proyectos, el nivel de avance, los productos genera-
dos. Se esta evolucionando a un sistema de informati-
zacion general que nos permita cruzar la produccion de
los distintos programas de investigacion, los productos
tecnolégicos generados, los convenios suscriptos, las
actividades de divulgacion, para tener la posibilidad de
generar indicadores que cuantifiquen esos procesos y
nos permita saber como nos aproximamos a las metas
establecidas segun los planes estratégicos. Se han ve-
nido dando pasos consistentes para consolidar ese
soporte de la gestioén.

Otro tema a destacar es la puesta en marcha de la plata-
forma de salud animal. Fue parte de las definiciones es-
tratégicas en la agenda de investigacion, que se concretd
en estos ultimos meses, marcando un punto de inflexion
en la institucion, al incorporar la investigacion veterinaria,
en coordinacion con el resto de los actores académicos
nacionales. En cuanto a las actividades de comunicacion
y transferencia de tecnologia, se incorporo6 a las activida-
des tradicionales el ciclo Destacados, una propuesta muy
ambiciosa que ha permitido el analisis de diversos rubros
con una perspectiva amplia, incorporando la vision de
actores externos en aspectos complementarios a los tec-
nolégicos. Este abordaje en profundidad de temas de in-
terés nos ha permitido un analisis de la competitividad de
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diversos sectores, anexando insumos para nuestro ac-
cionar. Se puso ademas en funcionamiento en este afio
el nuevo portal web, lo que constituye una herramienta
imprescindible de comunicacion.”

DIALOGAMOS, A SU VEZ, CON FABIO MONTOSSI
PARA CONOCER SUS PRIORIDADES AL FRENTE
DE LA DIRECCION NACIONAL DE INIA

“En el corto plazo, las tareas estaran centradas en
implementar y comunicar el nuevo modelo organiza-
cional definido por la JD, designar y formar un equi-
po gerencial que lleve adelante cambios estratégicos
que favorezcan el cumplimiento de la mision, vision y
valores institucionales, sobre la base de las recomen-
daciones generadas por la evaluacion externa de INIA
que tuvo lugar recientemente. Otro punto a destacar,
es que en el afo 2015 debemos culminar el Plan Es-
tratégico Institucional (PEI) 2011-2015 y generar el
nuevo PEI que nos proyecte hacia una nueva década
de acciones, en el marco de un mundo que cambia ra-
pidamente. En ese sentido, es importante involucrar a
todos los miembros de la organizacién para tener una
vision prospectiva, con un pensamiento global que se
traduzca en acciones locales que terminen en benefi-
cios para los productores y su entorno y por extension
a toda la sociedad.”

¢En qué piensa que estan asentadas las bases
para la competitividad institucional?

“Lo primero es propender al desarrollo continuo del ca-
pital humano y su motivacion, a fomentar el sentido de
pertenencia, apuntar a una capacitacion permanente.
Toda institucion debe apostar a mejorar su productivi-
dad y proyectar su accién en areas estratégicas, lo cual
redundara seguramente en beneficios para la organiza-
cion, para el sector y para el pais. La consigna basica es
contribuir al modelo de pais innovador e inclusivo que
merecemos tener, que el concepto “agrointeligente” se
siga consolidando en algo tangible.”

“Otro desafio es dar un salto cualitativo en la mejora de
la productividad y calidad cientifica asi como en la gene-
racion de productos tecnologicos de impacto, sobre la
base de un equipo de trabajo altamente capacitado, re-
conocido y eficiente. Como comentabamos, la intencién
es transitar hacia una cultura del cambio mediante una
organizacion abierta y conectada a centros de excelen-
cia cientifica y tecnolégica a nivel mundial, articulando
y coordinando cada vez mas y mejor con todos los ac-
tores del sistema nacional de investigacion e innova-
cion y con nuestros mandantes publico-privados. Para
seguir evolucionando en la mejora de la gestién global
del instituto se definiran indicadores y metas claras a
nivel de todos los estamentos de la organizacion, con la
implementacion de estrategias, herramientas y planes
de gestion concretos y que especialmente valoricen las
tareas de investigacion e innovacion, en coherencia con
la mision, vision y valores estratégicos de INIA.
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Toda la organizacién debe centrar sus esfuerzos en un
modelo de gestidn agil, sencillo, co-innovador, austero,
transparente, descentralizador. Una vision de un INIA
homogéneo, a pesar de las particularidades regionales,
centrado en la definicién y cumplimiento de metas y re-
sultados, con evaluacion de impacto en todas sus areas
estratégicas (operativas, administrativas, investigacion
e innovacion y transferencia de tecnologia).”

¢ Qué valores basicos de la organizacion
destacaria?

“INIA es una organizacidon descentralizada, mas del
90% de sus funcionarios estan ubicados en el interior
del pais. Este un activo de la organizacién que debe-
mos cuidar, apoyar y proyectar. Es alli donde estan los
problemas a resolver, y las oportunidades a capitalizar,
alli es donde estan las demandas reales, donde ellas
“tienen rostro”. Debemos profundizar este proceso de
descentralizacion, desde las estaciones experimentales
en un marco de coordinaciéon nacional, junto a los pro-
gramas nacionales y unidades tematicas del INIA, en un
trabajo en red con los actores locales, para contribuir de
manera efectiva al desarrollo a nivel territorial.”

“Pienso que hay que orientarse a la innovacion y al
desarrollo de agronegocios de alto impacto, implemen-
tando modelos y herramientas de co-innovacion y con
mecanismos modernos de transferencia de tecnologia,
que nos permitan llegar con productos de excelencia
e impacto a nuestros mandantes. Nuestra meta debe
ser que la “marca INIA” se consolide como un sello de
calidad, seriedad y confianza. Me identifico plenamente
con esta organizacioén, donde sus funcionarios y produc-
tos son reconocidos a nivel nacional e internacional, soy
producto de ella y de los valores que me inculcaron nues-
tros antecesores, que sofaron y construyeron un INIA al
servicio del sector y su gente. Y justamente valorando y

José Silva es Ingeniero Agronomo, realizé su Maestria
en la Universidad Catdlica de Chile, sobre modelos de
simulacion en sistemas de produccién animal, y obtuvo
Diplomas en Derechos de propiedad intelectual en agri-
cultura, en la Michigan State University de EEUU y de
Alta Direccion de Agronegocios y Alimentos en la Univer-
sidad de Buenos Aires.

Ingreso al CIAAB en 1978, desempefiandose como Jefe re-
gional del proyecto Ovinos y posteriormente como Director
de la Estacion Experimental del Norte (Tacuarembo). Den-
tro de INIA ocup6 diversos cargos gerenciales, Jefe Nacio-
nal del Programa de Ovinos y Caprinos, Director Regional
de La Estanzuela entre 1993 y 2000, luego fue Jefe de la
Unidad de Agronegocios y Difusion, accediendo en 2006
al cargo de Gerente de Vinculacion Tecnoldgica. Ha inte-
grado distintos grupos técnicos y comités coordinadores
en representacion de INIA, y ha participado en diversas
consultorias en el exterior.
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reconociendo ello, debemos ser parte de una nueva cul-
tura del cambio, mediante una superacién continua que
lleve a la institucion a una nueva dimension, para poder
dar respuesta a las nuevas oportunidades y desafios que
nos presenta el siglo XXI. Por ello y siendo dignos de
nuestro legado histérico no debemos quedarnos con lo
logrado sino mejorarlo, debemos salir de nuestra “zona
de confort”, es nuestro deber histérico. Ello me motiva a
sofar en la consolidacion de INIA como una institucion
moderna de investigacion e innovacion, al servicio del
pais, reconocida y valorada por la sociedad que da razén
a nuestra existencia.

Creo que la frase de Henry Ford que dice “Llegar juntos
es el principio; mantenerse juntos es el progreso; tra-
bajar juntos es el éxito” acufia perfectamente el como
sentimos a la institucién. Vamos hacia nuestros 25 afios
de existencia, con espiritu renovado y un enorme com-
promiso. Esta es una tarea de todos, es un camino real
y sustentable de construcciéon y beneficio colectivo.”

Fabio Montossi es Ingeniero Agrénomo y obtuvo su
doctorado en temas de relacion planta-animal y nu-
tricion animal en la Universidad de Massey, Nueva
Zelandia en 1996. Ademas, realizo estudios de Post
Doctorado en la Universidad del Estado de Colorado
en Estados Unidos (2012) en el area de nutricién de
bovinos, calidad de carne y nutricion humana.

Ingresoé a INIA en el afio 1990 como investigador asis-
tente en la Unidad de Ovinos de INIA La Estanzuela,
accediendo al cargo de Jefe del Programa Nacional
de Ovinos y Caprinos (1999-2006) y Director del Pro-
grama Nacional de Carne y Lana (2006 al presente).
Ha participado en diversos comités técnicos, y ha li-
derado numerosos proyectos de investigacion. Tutor
de tesis de grado y posgrado, consultor y expositor
en cursos, seminarios y congresos. Autor de mas de
850 articulos presentados tanto a nivel nacional como
internacional.



