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En la actualidad el papel insustituible de la ciencia y la tecnologia para cualquier modelo de
desarrollo se ha convertido en un paradigma dominante. Por ello, las instituciones cientificas
tienen que estimular la generacion y transferencia de resultados hacia el sector productivo, lo que
implica necesariamente su adecuada gestidn. Partiendo de estos preceptos se propone un Modelo
de Gestion de la Investigacion y Extension (I&E). El modelo parte del conocimiento del entorno,
sus amenazas y oportunidades; de un analisis interno de la organizacién, sus fortalezas y
debilidades; y de la previsién de las necesidades en materia de investigacién y capacitacion, en el
marco de la estrategia institucional. El diagnéstico del mercado, orientado hacia la identificacién de
necesidades y las restricciones dentro de las cuales se desarrollaran los procesos, la
retroalimentacion que genera el seguimiento y los resultados de la evaluacién, ademas de los
criterios de los productores, sirven de punto de partida para el perfeccionamiento continuo de la
actividad. El Modelo incluye la valoracion del impacto de las tecnologias y su grado de adopcién,
asi como la evaluacién de la gestion interna de la actividad a través del EOI (Excelencia
Organizativa Institucional).

Palabras claves: Gestidn, investigacién, extension, modelos

At present the role of science and technology is irreplaceable to bring forward any model of
development. It had became in a dominating paradigm; that is why, technological results
generation and transfer towards the production areas should be encouraged by research
institutions what implies that an adequate management had to be done. Taking all these precepts
as starting point a model of management for research and extension is suggested here. This model
starts from the knowledge of the surroundings, its threats and opportunities from an internal
analysis of the organization, its fortitude and weakness, and the forecast of the needs as regards
research and training within the framework of the institutional policy. Market diagnostic geared to
needs and restrictions identification, in which process will be developed; the feedback generated
by the continuation and the results of evaluation, as well as producers criteria, serve as starting
point for the ongoing improvement of the activity. This model includes the evaluation of technology
impact and its range of adoption, as well as the evaluation of the internal management of the
activity by the Institutional Organizing Excellence (IOE).

Additional index words: Management, research, extension activities, models

*Este trabajo formo parte de la tesis en opcion al titulo de M.Sc. en Gestion de la produccidn (Universidad de Matanzas,
Cuba) del primer autor
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En la actualidad un nuevo paradigma se ha vuelto dominante: el papel insustituible de la ciencia y la
tecnologia en cualquier modelo de desarrollo; entre sus principales caracteristicas se pueden mencionar el
creciente papel de la innovacion tecnolégica, la necesidad de informaciéon y nuevos conocimientos que
constituyen un elemento vital de competitividad, la gran demanda de investigacion aplicada, la significativa
labor desempefiada por la empresa en el marco de la gestién tecnoldgica, la tendencia a la comercializacién
del conocimiento y la adiciébn de innovaciones gerenciales y organizativas junto a las innovaciones
tecnoldgicas.

En este contexto se desarrollan las instituciones que generan y transfieren tecnologias, asi como las que
prestan servicios para lograr el desarrollo agropecuario. Es necesario ver a estas instituciones como
sistemas de produccién —en este caso, de conocimientos, productos y tecnologias- cuyos resultados tienen
que ser competitivos y orientados hacia los clientes y para ello se relacionan con otras organizaciones, en el
marco de un sistema de transferencia de tecnologias.

Esto hace que la institucién cientifica tenga que estimular la generacion y transferencia de resultados
hacia el sector productivo, por un lado, y propiciar la innovacion tecnoldgica en las empresas, por el otro, ya
gue estas desempefian un papel protagonico pues en ellas ocurren los cambios técnicos. Todo ello exige
una buena gestion de las estructuras de produccién y de investigacion sobre la base de un modelo
empresarial eficaz, lo que coincide con el enfoque interactivo de los procesos de innovacién, defendido por
Diaz-Barriga (1995), Medellin (1996) y Parisca (1996), el cual pone el acento en el papel fundamental de la
empresa en la adecuacion y utilizacion de los resultados en los procesos productivos.

Para ello las empresas necesitan adquirir conocimientos cientificos y técnicos (que deben estar
disponibles de forma adecuada) y deben tener capacidad para gestionarlos, es decir, poseer una
organizacion y unos recursos humanos con la formacién y la experiencia necesarias para integrarlos a su
proceso productivo. Aqui es donde radica la importancia de la investigacion y la extensidn, también conocida

como transferencia, con su componente de capacitacion.

DESARROLLO

Partiendo de estos preceptos, en la EEPF "Indio Hatuey" Suarez (1997) desarroll6 un Modelo de
Gestién de la Investigacion y Extension (I&E), el cual le confiere un papel importante a los productores a
fin de que ellos mismos participen en la gestion de su desarrollo tecnolégico y que la propia investigacion no
siga siendo "empujada por el laboratorio" sino “"tirada por la demanda" de la ganaderia. Dicho modelo se
presenta de forma general en este trabajo (fig. 1).

La idea de este enfoque surgi6 a partir del modelo de gestién desarrollado por Elliot Buffa en la década
de los 60, muy conocido en el mundo empresarial y de los servicios, y del enfoque de la planificacion, el
seguimiento y la evaluacion (PS&E) aplicado por ISNAR en varias instituciones cientificas agropecuarias de
América (Novoa y Horton, 1993), a lo que le siguid un proceso de reanalisis y de ruptura creativa.

Como se observa en la figura 1, el modelo propuesto parte de un analisis del entorno y de la organizacién
cientifica, o sea, un analisis externo e interno. En el primer caso se evaluo el escenario mundial actual (con

énfasis en la ganaderia), el contexto cubano en los 90, asi como el microentorno compuesto por los
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proveedores de informacion, materias primas y equipos, los socios y otros agentes, pero prioritariamente los
clientes y competidores. Esto implico la necesidad de conocer el estado en que se encuentra nuestro
mercado (la ganaderia) y su evolucién, sus caracteristicas y necesidades, asi como la forma de pensar y
actuar de los productores. Con respecto a los competidores fue necesario conocer, en cada caso, sus
caracteristicas, fortalezas y debilidades, y en funcién de ello y de las nuestras trazar una estrategia que
considerara la presencia de una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

El analisis organizacional implic6 evaluar las diferentes funciones de la Estacion, tales como los recursos
humanos y el sistema econémico-financiero, pero especialmente la generacion y extension de resultados,
enfatizando en los productos que se ofertan, el sistema de gestién y el factor humano; para ello se utilizaron
técnicas provenientes del mundo industrial como el andlisis de proceso y el andlisis de productos a través de
la Matriz General Electric y el Ciclo de Vida del Producto (CVP). La matriz GE es una técnica expuesta por
Suarez (1998) que clasifica cada "negocio" en dos grandes dimensiones: el atractivo del mercado y la
posicién o fuerza competitiva del negocio. Ambos factores tienen un gran sentido comercial, pues el éxito de
las empresas varia en la medida en que se sitlen en mercados atractivos y posean ventajas competitivas;
este modelo de cartera permite mejorar las posibilidades analiticas y estratégicas de la direccién. Por otra
parte, se analizé el CVP de los ocho productos tangibles e intangibles a los que se les habia aplicado la
técnica anterior con el fin de facilitar la comprensién de la dinamica competitiva del producto, como
expresara Kotler (1992).

A continuacién se realizé una prevision de las prioridades de investigacion y capacitacion del sector
ganadero para los proximos 10 afios, asi como los factores que mas afectan la I&E y su grado de prioridad.
Para este fin se emplearon métodos cualitativos, los cuales no necesitan datos historicos, desarrollados a
través de 23 expertos de reconocido prestigio pertenecientes a varias instituciones cientificas y universitarias
de distintas provincias del pais, y se evalu6 el grado de concordancia entre ellos mediante el coeficiente de
Kendall.

Los proximos pasos fueron enfocar el proceso de I&E, considerando el disefio de la estrategia realizado
anteriormente en la institucién, a partir de planes (de investigacion, extension, superacion, ofertas de
postgrado, relaciones internacionales, obtencion de financiamiento, etc.) que contengan programas
(semillas, mejoramiento genético, ganado vacuno, etc.), de los cuales dependan a su vez los proyectos; asi
como proponer un método de establecimiento de prioridades, de forma participativa, que debe partir del uso
combinado de diferentes herramientas como son los diagndsticos agrosocio-empresariales de sistemas de
produccién especificos, los cuales brindan los problemas existentes y sus causas, las potencialidades ain
no aprovechadas e ideas de las posibles soluciones; la propia prevision; el uso de comités asesores o de
expertos conformados por representantes de los productores, lo cual puede propiciar el comprometimiento
de los clientes, aspecto muy defendido por Novoa y Horton (1993); sesiones patrticipativas de fijacién de
objetivos de trabajo y prioridades, en las que participan investigadores y extensionistas; y la propia
retroalimentacion proveniente del seguimiento, la evaluacion y la investigacion en fincas.

A partir de esta fijacion de prioridades, en la que surge una especie de paquete, se produce un proceso

de planificacién en tres niveles que abarcan los proyectos, los protocolos y la programacion de tareas
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(asignacion de actividades a personas, secuencia u orden de las mismas y tiempo de inicio y terminacion de
cada una), todo ello retroalimentado por el seguimiento de estos niveles.

Un elemento importante es considerar la planificacion (en la cual esta presente el establecimiento de
prioridades) como un proceso integrado, junto al seguimiento y la evaluacion (S&E), que puede contribuir a
la toma de decisiones en forma participativa en todos los niveles. En dicho proceso de planificacion hay que
buscar constantemente la ventaja competitiva, que se obtiene al concebir nuevas formas de llevar a cabo el
proceso de I&E, asi como emplear nuevas técnicas, tecnologias o diferentes insumos; para Porter (1991),
una autoridad en el tema, el impacto del producto (la tecnologia en nuestro caso) sobre la actividad del
cliente es la fuente principal de diferenciacion con respecto a los competidores. Otras fuentes adicionales
son la estrecha vinculacién empresa (centro de investigacion)-clientes; la combinacién de productos de
sectores afines, como pudiera ser la aplicacion de las tecnologias de gestion a servicios de consultorias y
diagnésticos para las empresas; la amplitud geografica de la I&E de la institucion; la concentracion en un
segmento (en nuestro caso los rumiantes); el rapido tiempo de respuesta a las demandas de los clientes; y
el hecho de afadir valor a los productos o servicios generados, como son los detalles, la calidad o el servicio
postventa, para que se conviertan en productos o servicios de alto valor agregado, y por ende de alto valor
monetario.

El proceso de seguimiento, que puede definirse como "el conjunto de actividades incluidas en el proceso
de medir, recopilar, registrar, procesar y analizar datos para generar y comunicar la informacion requerida
por la administraciéon de un proyecto (o programa) asi como facilitar la adopcién de decisiones y contribuir a
mantener o reorientar la conduccién de este hacia los objetivos considerados en su disefio o planificacion”
(Paz, 1985) y contribuye asi al proceso de toma de decisiones, abarca diferentes herramientas con
periodicidad variable: informes de avance de la investigacion o extension e informes finales a nivel de
programa, proyecto o investigador; listas de chequeo; revisiones internas de proyectos y programas;
informes de uso del financiamiento; sistemas de informacion gerencial para las decisiones; reuniones
participativas de chequeo; encuestas a productores; publicaciones; la propia investigacion en fincas y los
comités asesores; asi como el seguimiento que se le debe hacer a la calidad, al cumplimiento y la
aceptacion de las ofertas de superacion.

El objetivo principal del seguimiento es proveer la informacién mas relevante sobre las variables mas
importantes, es decir, la clasica filosofia de Peters (1987) medir menos para medir mas, a fin de tomar
decisiones en cada nivel y brindar informacion a clientes y financistas. Por otra parte, no obstante a que el
seguimiento esta bien definido, hay que apreciarlo en estrecha relacion con la evaluacién, ya que le
proporciona toda la informacion necesaria; esto se debe a que el seguimiento es un proceso continuo de
recoleccion y andlisis de datos y de presentacion de informes Utiles, mientras que la evaluacién es un
proceso similar pero periédico.

Por su parte, se hace necesario evaluar el impacto productivo, socioecondémico, organizacional y
ambiental de los resultados cientificos en el sector ganadero, ya que las explotaciones son un sistema y, por
tanto, la evaluacion es integral; ademas, hay que monitorear el grado de adopcion de dichos resultados por

parte de los productores. En este proceso de evaluacion es factible utilizar métodos ex-ante, es decir, antes
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de iniciar el proyecto, que abarquen la factibilidad técnica y econdmico-financiera; métodos de impacto
parcial, en etapas intermedias; y ex-post, al culminar el proyecto de I&E, incluyendo aspectos vinculados con
la produccién y reproduccion, la rentabilidad, el mejoramiento del ambiente (suelo, aspectos nutricionales de
la planta como alimento, biota edéfica, etc.) y el impacto en el hombre y en la organizacién productiva.

Por ultimo, y considerando a la empresa y a la explotacion ganadera como el eslab6n fundamental donde
se decide la asimilacion de una capacidad tecnolégica superior, se hace necesario dar una mayor
participacion al productor en el proceso, incluso en la planificacion del cambio técnico y de los propios
proyectos, asi como en el seguimiento y la evaluacion de los resultados. Es aqui donde desempefia un
importante papel la investigacion en fincas o en sistemas de produccién, como también se les conoce, lo
cual permite la investigacién y validacién en condiciones de produccion, con una participaciéon activa de los
propios productores, y estimula una mejor adopcién del resultado. Esto no implica desechar la realizacién de
investigaciones en condiciones de estacién experimental, sino que en estas se desarrollarian las basicas o
las que necesitan condiciones muy controladas. Por otra parte, las investigaciones en fincas permiten
desarrollar el nivel técnico de los productores y su capacidad de desempefiar un papel decisivo en la
innovacion tecnoldégica.

Un aspecto que no se debe olvidar es la propia gestion del proceso de I&E dentro de la institucion
cientifica, con el objetivo de lograr un nivel superior de eficiencia y eficacia, y para ello se propone un modelo
de evaluacién de la excelencia organizativa institucional (EOI), desarrollado por Suarez (1996) para el sector
industrial, pero adecuado y utilizado por primera vez en el sector de la ciencia. Este modelo permite, de
forma participativa, conocer y comparar el nivel de excelencia que tenemos hoy con el que pudiésemos
tener, es decir, un nivel alcanzable sin utopias.

El modelo de gestidon propuesto establece un marco conceptual y metodoldgico, enriquecido por las
experiencias provenientes de la administracion de la investigacion agropecuaria, la industria y los servicios, y
constituye un instrumento gerencial aplicable a otras instituciones de investigacion y actividades de la
economia, considerando las debidas adecuaciones.

Se recomienda validarlo en areas seleccionadas de las Subdirecciones de Investigacion e Intercambio
Académico de la EEPF "Indio Hatuey", asi como en otras instituciones interesadas.

REFERENCIAS

DIAZ-BARRIGA, ROSALIA. 1995. La relacion entre escuela e industria. Investigacion Hoy. Mayo-junio, p.
23

KOTLER, P. 1992. Direccién de marketing. Andlisis, planificacion, gestion y control. 7ma. ed. Ed. Prentice-
Hall. México, D.F. p. 473

MEDELLIN, E. 1996. Transferencia de tecnologia de la universidad al sector productivo. En: Gerencia de la
ciencia y la tecnologia. Memorias Seminario Iberoamericano sobre Tendencias Modernas. (Eds.
Faloh, R. & Garcia Capote, E.). GECYT-CITMA. La Habana, Cuba. p. 72

NOVOA, A.R. & HORTON, D. 1993. Administracion de la investigacién agropecuaria. Experiencias en las
Américas. Tercer Mundo Editores-ISNAR-PROCADI. Bogota, Colombia. p. 1

156



Pastos y Forrajes Vol. 22, No. 2, 1999

PARISCA, S. 1996. La transferencia de tecnologias en el contexto de las nuevas practicas gerenciales. En:
Gerencia de la ciencia y la tecnologia. Memorias Seminario Iberoamericano sobre Tendencias
Modernas. (Eds. Faloh, R. & Garcia Capote, E.). GECYT-CITMA. La Habana, Cuba. p. 82

PAZ, L.J. 1985. Introduccion a los sistemas de seguimiento de proyectos agropecuarios. En: Sistemas de
seguimiento de proyectos agropecuarios y de desarrollo rural. FAO, Roma. p. 6

PETERS, T.J. 1987. Thriving on chaos. Knopf, New York. p. 68

PORTER, M. 1991. La ventaja competitiva de las naciones. Plaza & Janés, S.A. Barcelona, Espafia. p. 18

SUAREZ, J. 1997. Propuesta de modelo para la gestidon de la investigacién y extension agropecuaria:
Particularidades para la EEPFIH. Tesis de M.Sc. en Gestion de la Produccion. Universidad de
Matanzas, Cuba. 125 p.

SUAREZ, J. 1998. La utilizacion de la matriz GE en la evaluacién de productos cientificos: un caso de
transferencia de la industria al sector de la ciencia. Pastos y Forrajes. 21:179

SUAREZ, R. 1996. Modelo de evaluacion del nivel de organizacion de la produccién en empresas de la
industria mecanica. Resumen de Tesis presentada en opcion al grado de Doctor en Ciencias
Técnicas. ISPJAE. La Habana, Cuba. 26 p.

Recibido el 15 de julio de 1998
Aceptado el 2 de febrero de 1999

157



