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Resumen

En el marco del Programa de Fortalecimiento del Sistema de Innovaciéon Agropecuario
Argentino con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria (INTA) de Argentina impulso la constitucion de su primer laboratorio en el extranjero.

La presente tesis analizo la planificacion estratégica para la constitucion del Laboratorio Externo
del INTA en Francia, en adelante “LABINTEX”, como una innovacion institucional en el ambito de
la administraciéon publica del pais, en materia de relacionamiento internacional para impulsar
desarrollos cientificos y tecnologicos de frontera del conocimiento con impacto en los sectores
agropecuario, agroalimentario y agroindustrial.

Para el logro de estos fines, a través del desarrollo y consolidacion del proyecto LABINTEX, el
INTA logro6 la radicacion laboral temporal de cuatro de sus investigadores en AGROPOLIS, una
plataforma cientifico-tecnoldgica de especialistas en agricultura, alimentacion, biodiversidad y medio
ambiente con sede en Montpellier, Francia.

La labor de cada investigador del LABINTEX implicé trabajar “in situ” desarrollando redes y
proyectos conjuntos de investigacion en areas de cooperacion priorizadas desde la Argentina, con
profesionales de diferentes Unidades Mixtas de Investigacion constituidas por establecimientos de
ensefanza superior y laboratorios de organismos de investigacion franceses.

En el presente estudio, el analisis en profundidad del planeamiento estratégico para la
conformacion del LABINTEX, entre los afios 2005 y 2015, se realizd a través de un modelo de
interpretacion desarrollado desde el Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion
Econdmica y Social (ILPES). El ciclo de la planificacion estratégica en los organismos publicos
propuesto por el ILPES permitié6 comprender la dinamica entre las diferentes fases de la etapa
estratégica y operativa para la implementacion del nuevo instrumento de cooperacion internacional en
el INTA inaugurado en el afio 2012.

Esta aproximacion dio cuenta de los antecedentes internacionales y nacionales como de las
principales disposiciones que las autoridades del INTA consideraron como competencias estratégicas
para la creacion de la primera Unidad del organismo en el extranjero. Del mismo modo, comprendid
los hitos asociados a la misidn, visidn, objetivos, planes de accidn y estrategias de evaluacion que
promovieron el desarrollo del LABINTEX.

El anélisis del sistema de planeamiento, aplicado a un modelo de cooperacion internacional en
una institucion publica, propuso una interpretacion sobre los desafios en la implementacion de
vinculaciones que velan por resultados que crean valor de caricter cientifico y tecnoldgico, ante
problematicas que afectan el desarrollo del sector agropecuario nacional y mundial.

Palabras claves: ciencia, tecnologia, innovacidn, agroindustria, cooperacidon internacional,
planificacion estratégica, LABINTEX.



Tema de investigacion

Este estudio observa la dinamica de la planificacion estratégica para la constitucion del
Laboratorio Externo (“LABINTEX”) del Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA) de
Argentina en Francia, entre los afios 2005 al 2015. Una innovacion institucional, en el ambito de la
administracion publica del pais, en materia de gestion de la ciencia y la tecnologia en investigaciones
de frontera del conocimiento! para beneficio de los sectores agropecuarios y agroalimentarios en
particular, y de la poblacion en general.

El LABINTEX fue definido como una unidad del organismo en el extranjero para la radicacion
temporal de investigadores del INTA en instituciones internacionales de excelencia, desde donde se
trabaja en calidad de socios con cientificos del exterior en temas estratégicos “(...) permitiendo
identificar problemas, amenazas, desafios y oportunidades del sector agropecuario, agroalimentario y
agroindustrial a nivel mundial” (INTA, 2010:1).

La aproximacion al estudio del caso parti6 del entendimiento de la planificacion gubernamental
“como un proceso que articula de manera sistematica tres actividades: i) construccion de una vision
estratégica y un plan de accion para transitar desde una situacion actual a un escenario deseable; ii)
coordinacion de acciones y orientacion de actores en la implementacion del plan; y iii) monitoreo y
evaluacion para retroalimentar el proceso” (Lavalle, 2010:110) (Capitulo II).

El anélisis del ciclo de la planificacion estratégica para la instauracion del LABINTEX en
Francia, con sede en AGROPOLIS, una plataforma cientifico-tecnoldgica de excelencia en
investigaciones en agricultura, alimentacion, biodiversidad y medio ambiente, requirié advertir la
dindamica de las principales fases de gestion politico-estratégicas y operativas que enmarcaron la
definicion de la vision, misidn, objetivos, planes de accion y la evaluacion del LABINTEX.

Para el entendimiento de la etapa puramente estratégica, se observaron los antecedentes
internacionales, las politicas publicas nacionales y especificamente los hitos institucionales favorables
a la promocion de las inversiones en ciencia y tecnologia para el desarrollo de investigaciones
agropecuarias de frontera del conocimiento con socios internacionales (Capitulo I).

Para comprender la vision, mision y objetivos estratégicos del primer LABINTEX, por un lado,
se puso en valor el relacionamiento historico del INTA con sus pares en Francia y ademas, se tomo
como modelo el Programa de los Laboratorios Externos (“LABEX”) de la Empresa Brasilefia de
Investigacion Agropecuaria (EMBRAPA), debido a los logros que alcanzaron como una sociedad del

" Luego de diferentes entrevistas considero que, en el INTA, el entendimiento de las investigaciones de frontera
del LABINTEX refiere a aquellas que obtienen resultados significativos en el conocimiento de nuevos
paradigmas, enfoques y formas de actuar, y que se caracterizan por: “1) abordar cuestiones sobre las que existe
una fuerte controversia en la comunidad cientifica del ambito en el que se desarrolla; 2) ser cuestiones de dificil
respuesta, al menos con los abordajes metodologicos al uso; 3) utilizar metodologias y conceptos atipicos en su
ambito; 4) partir de resultados inesperados que ponen en cuestion el paradigma dominante; 5) relacionado con
esto ultimo, centrarse en cuestiones cuya solucion es clave para confirmar (o rebatir) el paradigma imperante;
6) ser investigaciones con un nivel de incertidumbre muy alto sobre su €xito; etc.” (Rey, 2011:2).



conocimiento de &mbito internacional para promover la innovacion en ciencia y tecnologia en el sector
agropecuario (Capitulo III).

Para interpretar la etapa operativa se caracterizo la articulacion del INTA con el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), organismo que otorg6 el crédito para llevar a cabo el Programa
de Fortalecimiento del Sistema de Innovacion Agropecuario Argentino, donde la iniciativa del
LABINTEX formé parte de las metas a alcanzar dentro del componente asociado a las acciones de
integracion internacional y regional en temas estratégicos. También se analiz6 el marco legal para la
constitucion del LABINTEX, los procedimientos de seleccion y la radicacion en Montpellier de su
Coordinador e Investigadores, el desarrollo de los Proyectos Conjuntos de Investigacion (PCI) con
AGROPOLIS y sus instituciones socias, y la evaluacion de desempefio del Coordinador y de los
Investigadores con las Unidades Mixtas de Investigacion (UMIs?) socias del LABINTEX. (Capitulo
V).

El recorrido de la trama historica para la consolidacion del LABINTEX presento diferentes
interrogantes en torno a ;cuales fueron las lecciones aprendidas a partir de la planificacion para la
constitucion, “puesta en marcha” y evolucion del LABINTEX?, como instrumento para el
fortalecimiento de la cooperacion internacional del INTA con socios en Europa.

Este interrogante sirvi6 para pensar sobre las particularidades de cada una de las etapas del ciclo
de planeamiento estratégico del LABINTEX entre los afios 2005 y 2015.

En el plano puramente estratégico, las preguntas que guiaron la tesis fueron:

- (Cual fue el escenario global y nacional que permitioé generar el diagndstico para constituir
el LABINTEX?

- (Cuales fueron los estandares institucionales para la creacion del LABINTEX?

- ¢(Por qué se asignd potencialidad estratégica al trabajo con socios en Europa y
especialmente en Francia?

- (Cuales fueron los objetivos estratégicos y los resultados que se esperaron alcanzar desde
el LABINTEX?

Mientras que en el plano operativo los interrogantes giraron en torno a:

- (Coémo fue la gestion interna para conducir el proceso de creacion del LABINTEX en
términos de planes de accidon y presupuesto?

- (Como se priorizaron las tematicas de investigacion del LABINTEX y como se
seleccionaron sus recursos humanos?

- (Como articularon el Coordinador y los Investigadores del LABINTEX con sus socios en
las Unidades Mixtas de Investigacion?

- (Cémo afronté la gestion del LABINTEX los desafios de intersectorialidad,
multiescalaridad, pluritemporalidad, participacion y evaluacion propios de la planificacion
a nivel gubernamental?

2 Las Unidades Mixtas de Investigacion (UMIs) también son conocidas con la sigla UMR, abreviatura en idioma francés
de la expresion: Unité Mixte de Recherche.



Las preguntas de la investigacion tuvieron la finalidad de contribuir a la comprension del
planeamiento estratégico que las autoridades, equipos gerenciales y diferentes profesionales del INTA,
llevaron adelante para radicar cuatro investigadores de la institucion en Francia, con el objetivo de
trabajar en calidad de socios en temas de frontera del conocimiento con grupos cientificos europeos de
excelencia internacional.

Desde esta vision, se espera que el entendimiento de la planificacién aplicada, es decir el analisis
del caso en profundidad y en clave historica, describiendo las particularidades de los componentes de
las fases del ciclo de disefio y formulacidon, constitucion, implementacion y evaluacion del
LABINTEX, entre los afios 2005 y 2015, proporcione conocimientos sobre una experiencia modelo
que vela por resultados que crean valor en el sector publico, en materia de innovaciones cientificas y
tecnologicas para el sector agropecuario, agroalimentario y agroindustrial.

En su conjunto esta tesis representa un documento para motivar la reflexion sobre el
LABINTEX, un espacio de cooperacion internacional del INTA que ofrece modalidades de trabajo

que generan que el conocimiento de temas estratégicos trascienda de forma dinamica los territorios
delimitados por las fronteras de los paises de origen de los investigadores socios.

Objetivos y metodologia de la investigacion

Objetivo general

¢+ Analizar las etapas del ciclo de la planificacion estratégica que permitieron la constitucion del
LABINTEX en Francia como un instrumento de cooperacion internacional innovador del INTA.

Objetivos especificos

= Describir los antecedentes internacionales y nacionales que promovieron iniciativas de
cooperacion internacional para contribuir a la innovacion agropecuaria a principios del siglo XXI.

» Caracterizar los componentes de la fase puramente estratégica del planecamiento para la
constitucion del LABINTEX.

= Examinar los principales procesos de la gestion operativa para la conformacion del LABINTEX.

» Definir la complejidad de la dindmica en materia de gestion que habilité el LABINTEX como
instrumento para el fortalecimiento de la cooperacion internacional del INTA con socios en
Europa.

Metodologia

En la caracterizacion del ciclo de la planificacion estratégica para la constitucion, desarrollo y
evaluacion del LABINTEX se utiliz6 la metodologia cualitativa de investigacion desde un “paradigma
constructivista”, dado que el mismo permiti6 el entendimiento e interpretacion del caso en estudio a
partir de “(...) significados intersubjetivos, situados y construidos” (Olabuénaga, 2012:20).
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En la tesis se consideraron dos recortes metodologicos, uno espacial, dado que se estudia la
constitucion del LABINTEX en Francia; y otro temporal, porque del caso se analizan los
acontecimientos mas significativos comprendidos entre los afios 2005 y 2015, es decir desde cuando
se comienza a delinear la decision institucional para la creacion del LABINTEX hasta cuando se
aprob¢ el tercer plan de trabajo del LABINTEX.

Al optar por una estrategia analitica cualitativa para la captacion y reconstruccion de significados
del caso se utilizaron tres técnicas de recoleccion de datos, a saber: la observacion, la entrevista y el
analisis de textos.

Especificamente, se empled para la recoleccién y andlisis de la informacién del caso la
realizacion de entrevistas semiestructuradas, la “observacion participante” (Taylor y Bogdan,
1984:31), y el relevamiento, procesamiento y analisis de diferentes fuentes de informacion, como la
consulta a bibliografia especializada sobre planeamiento estratégico en organismos publicos.

En la aproximacion al caso, la recoleccion y categorizacion de los datos relativos a la mision,
vision, objetivos estratégicos, e indicadores de desempeiio del LABINTEX, se obtuvo a partir de
informes, disposiciones y resoluciones, es decir documentos testimoniales que se han desarrollado
desde el INTA especialmente para la constitucion del laboratorio en Francia.

Por otro lado, las entrevistas en profundidad fueron realizadas a profesionales e investigadores
del INTA, asociados a las diferentes etapas del ciclo de planeamiento del LABINTEX, y permitieron
completar y enriquecer la revision documental desde la perspectiva de los actores. De forma
complementaria, se estudiaron fuentes secundarias de informacion como ser las declaraciones de
actores claves del LABINTEX (funcionarios nacionales, directivos del INTA, entre otros) en
publicaciones ante diferentes medios de comunicacion.

Asimismo, corresponde destacar que mi contribucion en el desarrollo de diferentes
procedimientos vinculados a la constitucion del LABINTEX, por mis actividades en la entonces
Gerencia de Relaciones Internacionales del INTA, me permitid posicionarme metodoldgicamente
como una observadora participante ante el caso en estudio.

Por lo expuesto, el disefio metodoldgico y las técnicas utilizadas para la interpretacion de los
datos e informacion y la formulacion de las conclusiones de la presente tesis, representa un
relevamiento que estimara una aproximacion a la légica inductiva, fundada en la exploraciéon y la
descripcion densa, para intentar demostrar el valor y la utilidad de la planificacion estratégica aplicada
a un modelo de cooperacion internacional propio de un organismo publico.

1"



Introduccion

El desarrollo cientifico y tecnoldgico agropecuario en su dimension internacional asociada “a la
naturaleza de los procesos de investigacion y difusion del conocimiento cientifico y a la generacion y
transferencia de la tecnologia” (RICYT, 2007:14) busca crear procesos sociales y econdémicos que
mejoran la calidad de vida de la poblacion mundial.

En este sentido, el reconocimiento de nuevas modalidades de cooperacion entre las naciones en
temas agropecuarios, agroalimentarios y agroindustriales, como paradigmas de intercambios,
integracion y coordinacion de politicas, planes y proyectos contribuye a la optimizacion de los recursos
globales para el desarrollo de innovaciones cientifico-tecnoloégicas productivas.

Al estudiar la experiencia de la planificacion estratégica del Laboratorio Externo del Instituto
Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA) de Argentina en Francia, “LABINTEX”, se pretende
ilustrar una innovacioén institucional en materia de cooperacidon internacional que a partir de la
radicacion laboral de investigadores del INTA en AGROPOLIS, permitid desarrollar de
investigaciones agropecuarias de frontera del conocimiento. Para dar cuenta de esta finalidad el
documento de la tesis se organiza en cinco capitulos.

El primer capitulo compila el estado de situacion de una seleccion de temas internacionales,
nacionales y especificamente institucionales que enmarcaron la promocion de las iniciativas en ciencia
y tecnologia para el fortalecimiento del sector agropecuario, agroalimentario y agroindustrial en
Argentina a partir del afio 2000.

Desde la escala internacional, la informacion relevada abordo tres ejes de estudio en materia de
cooperacion: 1. el global en clave de los desafios del milenio para el desarrollo agropecuario; 2. el
biregional, desde la asociacion estratégica entre la Union Europea y América Latina, y 3. el bilateral,
considerando la articulacion entre Francia y Argentina en investigaciones de ciencias agropecuarias, y
el Programa de los Laboratorios Externos (“LABEX”) de la Empresa Brasilefia de Investigacion
Agropecuaria (EMBRAPA), modelo para la creacion del LABINTEX.

En el plano nacional, las politicas publicas destacadas fueron el Plan Estratégico Nacional de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2006-2010, y el Plan Estratégico Agroalimentario y Agroindustrial
Participativo y Federal 2010-2016. En el orden institucional, se realizé una resefia sobre la historia del
INTA para introducir el Plan Estratégico del INTA 2005-2015, hito para el entendimiento del rol del
relacionamiento internacional del INTA y del programa de fortalecimiento del sistema de innovacion
agropecuario para la Argentina, macroproyecto para el desarrollo del LABINTEX.

La aproximacion al conjunto de experiencias y acontecimientos gubernamentales internacionales
y nacionales contribuyo6 a la descripcion del medio externo e interno del mas alto nivel vinculado a la
consolidacion de inversiones en ciencia y tecnologia agropecuaria, a partir de acciones de integracion
y cooperacion con socios lideres en el tratamiento de problematicas de frontera del conocimiento en
beneficio del sector agropecuario en la Argentina, como fue el caso del LABINTEX.
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El segundo capitulo explica el marco tedrico que guiara el analisis del presente estudio de caso.
En este sentido, se abordaron diferentes escritos sobre planificacion estratégica en organismos publicos
compilados por el Area de Politicas Presupuestarias y de Gestion Publica del Instituto Latinoamericano
y del Caribe de Planificacion Econdémica y Social (ILPES) de la Comision Econdmica para América
Latina y el Caribe (CEPAL), una de las cinco comisiones regionales de la Organizacion de las
Naciones Unidas (ONU) que promueve el desarrollo econdomico y social de las naciones.

También se contemplaron obras de reconocidos profesionales nacionales e internacionales,
vinculados a la modernizacién y los desafios de la administracion gubernamental, quienes destacaron
la articulacion entre la planificacion estratégica, el seguimiento y la evaluacion de resultados para la
mejora continua en la gestion publica.

Los siguientes dos capitulos se contempla el andlisis en profundidad del caso estudiado a partir
del ciclo de planificacion estratégica en organismos publicos propuesto por el ILPES. Ademas, esta
investigacion se realizé fundamentalmente a partir del andlisis de documentos institucionales y a través
de la recopilacion de testimonios, producto de entrevistas a actores claves del equipo institucional
fundacional del laboratorio, entre los que se destacan funcionarios del mas alto nivel del INTA, y
quienes fueron el primer Coordinador y los Investigadores del LABINTEX.

El tercer capitulo aborda las caracteristicas generales y particularidades de las distintas fases
estratégicas de la planificacion dispuestas desde el INTA para la constitucion del LABINTEX. Para el
analisis situacional, se observo la articulacion del INTA con el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) para la obtencién del financiamiento para llevar a cabo el Programa de Fortalecimiento del
Sistema de Innovacion Agropecuario, donde la iniciativa del LABINTEX formo parte de las metas a
alcanzar dentro del componente asociado a las acciones de integracidon internacional en temas
estratégicos.

También se relevaron las recomendaciones de lideres de EMBRAPA al INTA sobre la
implementacion de su plataforma bilateral de cooperacion internacional en ciencia y tecnologia
agropecuaria en AGROPOLIS, una asociacion lider en desarrollos agropecuarios, agroalimentarios y
medioambientales con sede en Montpellier, Francia. Plataforma historica del LABEX que también fue
el lugar de residencia del primer LABINTEX.

En el cuarto capitulo se detallan las diferentes fases de la etapa operativa de la planificacion del
LABINTEX. En primer lugar, se identificaron las actividades principales de la articulacion con
EMBRAPA y AGROPOLIS para definir la marca LABINTEX. En segunda instancia, se analizo la
gestion de los acuerdos interinstitucionales para la constitucion del LABINTEX. Seguidamente, se
detallaron los procedimientos para la seleccion del Coordinador y los Investigadores,
consecuentemente se profundizé en su radicacion y la de sus familias en Montpellier, Francia.

Posteriormente, se puntualizaron los acuerdos formales e informales con las instituciones socias
de AGROPOLIS para la integracion del LABINTEX a las Unidades Mixtas de Investigacion.
Finalmente se informaron los fundamentos de los proyectos conjuntos de investigacion, junto con otras
actividades relevantes en materia de cooperacion internacional del LABINTEX, en correlacion a los
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indicadores de desempefio propuestos en el Programa INTA-BID y a las evaluaciones institucionales
efectuadas al Coordinador, los Investigadores y a la Unidad.

El relevamiento de la articulacion entre las etapas estratégica y operativa de la planificacion del
LABINTEX se completo con un balance sobre el devenir de cada una de sus fases.

En el ultimo capitulo, se exponen las principales lecciones aprendidas, a partir de la propuesta
teorica del ILPES, sobre el ciclo de la planificacion estratégica en el LABINTEX entre los afios 2005
al 2015. Asimismo, se enfatizaron los principales desafios pendientes para el desarrollo sostenible del
LABINTEX.

Finalmente, esta tesis espera contribuir al fortalecimiento institucional desde una lectura critica,
invitando a la comunidad del INTA a reflexionar, entre otros aspectos, respecto a como mejorar el
gerenciamiento del LABINTEX, para estructurar proyectos y redes cientificas internacionales del mas
alto nivel. El INTA, como sociedad de investigacion, desarrollo e innovaciéon debe poder
transformarse, a partir de sus aciertos, ante las dificultades y las oportunidades globales por la
excelencia de su labor.
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Capitulo I

Estado del Arte: Antecedentes para la constitucion del LABINTEX.

“(...) en este mundo cada vez mas interconectado ningun pais
puede resolver todos los problemas existentes a nivel mundial por
si s6lo” (Held, como se cit6 en Johnson & Pleyers, 2008:189).

El objetivo del capitulo es analizar los antecedentes internacionales y nacionales que enmarcaron
la promocion de iniciativas vinculadas a las inversiones publicas en ciencia y tecnologia, para el
fortalecimiento del sector agropecuario, agroalimentario y agroindustrial en Argentina a partir del afio
2000.

La priorizacion del estado de situacion de los temas internacionales, nacionales e institucionales
fue producto del relevamiento realizado durante la participacion en conferencias de referentes del
INTA y por la realizacion de entrevistas realizadas a actores claves asociados a la gestion del
LABINTEX. Por otro lado, la informacién relevada se completd con bibliografia especializada.

Desde la escala internacional, se abordaron tres ejes de estudio en materia de cooperacion, dado
que su caracterizacion, a efectos de la presente tesis, permitié describir el contexto externo que facilito
la asociacion entre el INTA y AGROPOLIS.

Los tres ejes del analisis internacional que se contemplaron a lo largo del capitulo fueron:

- el global en clave de los desafios del milenio para el desarrollo agropecuario,

- el biregional desde la asociacion estratégica entre la Union Europea y América Latina, y

- el bilateral considerando la articulacién entre Francia y Argentina en investigaciones de
ciencias agropecuarias, y el Programa de los Laboratorios Externos (“LABEX”) de la
Empresa Brasilefia de Investigacion Agropecuaria (EMBRAPA), modelo para la creacion del
LABINTEX.

En el orden nacional, las referencias que prevalecieron para la formulacion de los principios del
LABINTEX, fueron la Ley 25.467/2001 de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, el Plan Estratégico
Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2006-2010, y el Plan Estratégico Agroalimentario y
Agroindustrial Participativo y Federal 2010-2016. La aproximacion a estos planes gubernamentales se
realiz6 con la finalidad de contribuir a la descripcion del medio interno del més alto nivel nacional; es
decir con el propdsito de interpelar las politicas publicas vinculadas a la promocién y consolidacion
de innovaciones para el sector agropecuario en la Argentina de principios del siglo XXI.

En el orden institucional, el presente estudio realizé una resefia sobre la historia, vision, mision,
ambito territorial y estructura organizacional del INTA para introducir el examen de su Plan
Estratégico 2005-2015, hito para el entendimiento del rol asignado al relacionamiento internacional
general y especificamente a las articulaciones del INTA que contribuyeron a la seleccion del continente
europeo y especialmente de Francia como el pais contraparte de la primera Unidad del INTA en el
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exterior. Por ultimo, para completar el apartado se hizo referencia a los fundamentos del Programa de
Fortalecimiento del Sistema de Innovacion Agropecuario para la Argentina del INTA con el BID,
macroproyecto para el desarrollo del LABINTEX.

I. Contexto internacional.

A continuacion, se hara referencia los tres ejes del analisis internacional: el global, el biregional
y el bilateral.

Desde la perspectiva global, se enuncian las problematicas agropecuarias mas relevantes que
impulsaron la suscripcion de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), y consecuentemente la
diagramacion de una nueva arquitectura en materia de cooperacion internacional. En clave biregional,
se analizaron los alcances de los tratados historicos de asociacion entre la Union Europea y América
Latina para afrontar problemas de interés comun de caracter econémico y social.

Desde el eje bilateral se abarcaron dos temas especificos, por un lado, los compromisos y
acciones de articulacion entre Francia y Argentina que propiciaron trabajos conjuntos en ciencias
agricolas, agroalimentarias, veterinarias y afines. Por otro lado, se caracterizo el Programa de los
Laboratorios Externos (“LABEX”) de la Empresa Brasileia de Investigacion Agropecuaria
(EMBRAPA) debido a su exitosa experiencia en la construccion de una sociedad del conocimiento de
ambito internacional para promover innovaciones en ciencia y tecnologia en el sector agropecuario,
constituyendo asi un modelo para el LABINTEX.

Perspectiva global: Desafios del milenio para el desarrollo agropecuario.

Hacia principios del afio 2000, la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y
la Agricultura (FAO) present6 ante la comunidad internacional multiples estudios sobre los logros y
los fracasos mundiales en la esfera del desarrollo agricola y en materia de seguridad alimentaria.

Desde la FAO se sefialaba que, los procesos de globalizacion en la alimentacion y la agricultura
generaron profundas desigualdades entre los Estados, como en su interior, en términos de inversiones,
intercambios comerciales, procesos de produccién de alimentos, distribucion de la capacidad de
investigacion y desarrollo tecnoldgico al servicio del desarrollo rural. Incluso se informaba que la
globalizacion en clave de desigualdad, ante condiciones climaticas adversas, inestabilidad econdmica,
politica y de seguridad en los diferentes paises del mundo, generaba graves situaciones de emergencia
alimentaria que comprometian el potencial de las generaciones futuras.

En este contexto, donde mas de 800 millones de personas de todo el mundo estaba desnutridas
(FAO, 2000:9), la comunidad internacional comprendi6 que para afrontar el crecimiento demografico
seria necesario el trabajo multidisciplinario de cardcter internacional, vinculando iniciativas
socioecondmicas, politicas y tecnoldgicas que, desde la proteccion del medio ambiente y los recursos
naturales, contribuyeran a un desempeno positivo de la agricultura y la adecuada seguridad alimentaria
y nutricional.
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Ante los desafios del nuevo milenio, en septiembre del afio 2000, en la Cumbre de Jefes de
Estado y de Gobierno de la Organizacién de las Naciones Unidas (ONU), mas de 190 funcionarios
establecen como primordial ““(...) conseguir que la mundializacion se convierta en una fuerza positiva
para todos los habitantes del mundo, ya que, si bien ofrece grandes posibilidades, en la actualidad sus
beneficios se distribuyen de forma muy desigual” (ONU, 2000:2). Para hacer efectivas estas
intenciones, los paises miembros de la ONU suscribieron los ODM, ocho propdsitos de desarrollo
humano “(...) para que todos los paises del mundo pongan en marcha politicas e iniciativas orientadas
a mejorar las condiciones de los estados y pueblos en desarrollo” (Freres & Sanahuja, 2006:11).

Los ODM representaban una declaracion que promovia el despliegue de esfuerzos amplios y
sostenidos para crear un futuro comun, basado en el respeto a la diversidad, y en una mundializacion
incluyente y equitativa, con metas cuantificadas que los lideres del mundo fijaron alcanzar en el afio
2015, con el fin de erradicar la pobreza extrema y el hambre (ODM 1); lograr la ensefianza primaria
universal (ODM 2); promover la igualdad entre los géneros y la autonomia de la mujer (ODM 3);
reducir la mortalidad infantil (ODM 4); mejorar la salud materna (ODM 5); combatir el VIH/SIDA, el
paludismo y otras enfermedades (ODM 6); garantizar la sostenibilidad del medio ambiente (ODM 7);
y fomentar una asociacion mundial para el desarrollo (ODM 8§).

Asimismo, el plan de accidon de la Cumbre del Milenio delined una nueva arquitectura en materia
de cooperacion internacional, basada en una asociacién global para el desarrollo, respecto a los
principios y los medios necesarios para alcanzar el conjunto de los objetivos enunciados.

La arena de la politica internacional, histéricamente limitada a los actores estatales y a temas de
seguridad mundial y de diplomacia, con el nuevo milenio, incorporé nuevos actores y se extendio a
cuestiones consideradas de desarrollo social que antes se consideraban de dominio exclusivo de cada
Estado. Ademas, enfatizo la necesidad de adoptar politicas y acciones concretas a nivel mundial que
se formulen y apliquen con la participacion efectiva de la cooperacion técnica y financiera
internacional de acuerdo con las necesidades de los paises en desarrollo y de las economias en
transicion.

Desde esta perspectiva, tanto los paises industrializados como aquellos en vias de desarrollo
debieron mejorar sus politicas e instituciones para dar cumplimiento a los ODM. La magnitud de los
problemas motivd que diferentes gobiernos adoptaran estrategias orientadas a alcanzar una mayor
solidaridad internacional, en términos de garantizar los recursos necesarios para asegurar un bienestar
duradero para todos los habitantes del planeta. Asi, las politicas de cooperacion y de ayuda al desarrollo
comienzan a atravesar un intenso proceso de cambios.

Desde sus origenes, la ayuda internacional para los paises en vias de desarrollo “se habia
subordinado a los imperativos de la guerra fria y la dinamica de bloques, a las relaciones poscoloniales,
o a intereses comerciales” (Huitron, 2016:128) y solo algunos donantes habian otorgado ayuda con
objetivos reales de desarrollo. La principal novedad de los ODM es la aparicion de una agenda global
que establece los medios necesarios para lograr las metas de desarrollo social, salud, mejora del medio
ambiente y reduccion de la pobreza.

17



Asi, la agenda de la globalizacion sostuvo un posicionamiento en la defensa de los intereses
nacionales, planteando una cooperacion internacional solidaria entre las diferentes regiones y paises.
En este contexto, las estrategias de cooperacion “norte-sur’, aspiraron a alejarse de practicas
asistencialistas caracterizadas por una relacion vertical entre donante y receptor, y las iniciativas de
cooperacion “sur-sur’™ y “triangular’®, resurgen como herramientas esenciales para alcanzar el
crecimiento econdmico y el desarrollo sustentable de las naciones.

En el didlogo con diferentes entrevistados, se detectd que el marco internacional promovido por
los ODM a partir del afio 2000 propici6 la construccion de alianzas estratégicas internacionales como
la del LABINTEX, un trabajo impulsado por una institucion del hemisferio sur que articul6 en calidad
de socio con una plataforma del hemisferio norte, con el fin de resolver problematicas e impulsar
desarrollos tecnolégicos agropecuarios y agroalimentarios en beneficio de la comunidad global.

Clave biregional: Asociacion estratégica entre la Union Europea (UE) y América Latina (AL).

A continuacién, se recorreran los principales acontecimientos historicos de la articulacion
institucional en materia de ciencia y tecnologia entre la UE y AL para contextualizar el nacimiento del
LABINTEX.

Las relaciones entre la Comunidad Europea (CE) y AL han experimentado diversas etapas a lo
largo del tiempo. De forma general, se observa que las mismas se condujeron principalmente a nivel
bilateral hasta la década de 1980, y luego se fueron incrementando a nivel de integracion biregional.

Durante la década del setenta, los lideres de la CE impulsaron la cooperacion al desarrollo, hasta
entonces focalizada en Africa, hacia los paises de Asia y AL, para propiciar instrumentos de
cooperacion de cardcter asistencial que estimularan la ayuda alimentaria a los paises en vias de
desarrollo. También incrementaron las relaciones bilaterales a partir de reuniones entre el Parlamento
Europeo (PE) y las legislaturas latinoamericanas, y de la suscripcion de acuerdos comerciales no
preferenciales bilaterales (Argentina/1971, Uruguay y Brasil/1973 y México/1975).

Durante la década del ochenta, a partir de los didlogos a escala subregional en la CE, se produjo
un cambio en la perspectiva de la orientacion politica hacia AL, dado que se presento la necesidad de
realizar un “disefio estratégico y de largo plazo” (Freres & Sanahuja, 2006:4) para fortalecer la
integracion econdémica y la democratizacion en los gobiernos de AL.

En esta época, la firma de diferentes Acuerdos de Cooperacion son las manifestaciones del
respaldo de la CE a los gobiernos latinoamericanos comprometidos con diferentes procesos de paz en
el continente. Por otro lado, en materia de investigacion y desarrollo tecnoldgico (alimentario, agricola,
biotecnolégico y medioambiental, entre otros), la cooperacion de la UE se aplico, desde 1984, a través

3 La cooperacion Norte-Sur se refiere entonces al flujo de elementos de la cooperacion desde los paises desarrollados
(Norte) hacia los paises en desarrollo (Sur) (RACI, 2017:145).

4 La cooperacion Sur-Sur describe el intercambio de recursos, tecnologia y conocimiento entre paises en desarrollo,
también denominados paises del Sur global (RACI, 2017:143-145).

5 La cooperacion triangular surge de la combinacion de la Cooperacion tradicional o vertical Norte-Sur con la cooperacion
Sur-Sur, como una asociacion entre tres paises (RACI, 2017:145-146).
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de Programas Marco plurianuales. Esta politica permitié que una gran de investigadores, grupos e
instituciones de Argentina, como el INTA, contribuyeran a consolidar la asociacion estratégica de
mutuo interés.

En la década del noventa, el PE aprob¢ las orientaciones en materia de cooperacion financiera y
técnica hacia los paises mas pobres, y diversas acciones de cooperacion econdmica y comercial con
los paises en vias de desarrollo de Asiay AL. Dado que el didlogo entre los socios, institucionalizado
en el proceso de San José (1984) se fue diversificando en acuerdos con todos los paises
latinoamericanos (excepto Cuba); en la reunion del Consejo Europeo de Madrid (1995), “se adopto
una nueva estrategia a largo plazo dirigida a consolidar la asociacion y cooperacion entre la CE y AL”
(UE, 2000:1).

Para el caso argentino se destaco el tratado firmado entre la UE con el MERCOSUR, y como
sefialan diferentes fuentes de la Oficina de Enlace de Argentina la UE, también fue relevante la
suscripcion del Acuerdo de Cooperacion Cientifica y Tecnologica (1999), sustento juridico para el
fortalecimiento de los procesos de innovacion producto de la interaccion entre las capacidades de [+D
argentinas y las de la UE.

Para enfrentar conjuntamente los graves desafios y aprovechar las oportunidades del siglo XXI
y especificamente atender el aumento de la pobreza y las desigualdades en las sociedades de AL, con
miras a lograr la eficacia y visibilidad de las iniciativas de la UE en la region, se publico el documento
titulado: Asociacion Global y una Estrategia Comun para las relaciones entre la UE y AL (PE, 2001).

Esta iniciativa respaldo las negociaciones de la UE en AL propuestas en las Cumbres de Madrid
(2002), México (2004) y Viena (2006), desde donde se previeron diferentes iniciativas en el ambito de
los derechos humanos, econdémicos, sociales, politicos y culturales, para coordinar esfuerzos para
alcanzar los intereses comunes.

En las declaraciones politicas de las citadas Cumbres, desde el &mbito econdmico se promovid
el trabajo conjunto para proteger el medio ambiente con énfasis en los modelos sostenibles de
produccion y consumo, la conservacion de la diversidad bioldgica y los ecosistemas, y el uso sostenible
de los recursos naturales. En el &mbito cientifico y tecnologico, donde se despliegan las iniciativas
agropecuarias, los vinculos biregionales se enfocaron en la profundizacion de la participacion mutua
en programas de investigacion. Las reuniones ministeriales entre la UE y ALC sobre Ciencia y
Tecnologia (Brasilia, 2002), como el trabajo conjunto en la Cumbre Mundial sobre Desarrollo
Sostenible (Johannesburgo, 2002), son ejemplos de acciones de la cooperacion biregional que
influyeron en la definicion de los temas de investigacion del LABINTEX.

Por lo expuesto, se destaca que los lazos culturales, los antecedentes asociados a la
institucionalizacion del didlogo politico, las acciones de cooperacion y sobre todo la visiéon comuln
estratégica de la importancia del posicionamiento internacional biregional, generd un contexto
favorable que contribuy6 al desarrollo de iniciativas como la del LABINTEX.
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Eje bilateral: Antecedentes de la cooperacion cientifico-técnica y agropecuaria entre Francia y
Argentina.

La trayectoria histdrica en materia de cooperacion para la promocidn cientifico-técnica entre
Argentina y Francia, tiene como antecedente destacado el Acuerdo suscripto entre el Instituto Nacional
de Tecnologia Agropecuaria (INTA) de Argentina y el Institute National de la Recherche
Agronomique (INRA) de Francia, suscripto en 1962 para desarrollar un programa conjunto de
investigacion y capacitacion para el mejoramiento de la agricultura y la ganaderia en ambos paises.
Este convenio, ademas sustentd la suscripcion del Acuerdo de Cooperacion Cultural, Cientifica y
Técnica bilateral, en ocasion de la visita oficial del Presidente de la Republica francesa, Charles De
Gaulle, a la Argentina en el afio 1964.

El citado Acuerdo internacional promovid la cooperacion técnica entre ambos Estados en materia
de investigacion cientifica, formacion de los cuadros administrativos y técnicos, a través de becas,
viajes de perfeccionamiento, sobre la base de una financiacidon conjunta para el desarrollo econémico
y social de ambas naciones.

Las referencias juridicas que siguen a continuacion informan las principales instituciones
argentinas y francesas que interactuaron en temas de cooperacidon bilateral cientifico-técnico que
ambos paises han considerado de mutuo interés, a saber:

- Acuerdo entre el Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas (CONICET) de
Argentina y el Centro Nacional de Investigacion Cientifica (CNRS) de Francia (1985), para
favorecer el intercambio de informacion, publicaciones, expertos en el dominio de la
investigacion fundamental y sus aplicaciones cientificas y tecnologicas.

- Carta de Intencidon (1994) relativa a la cooperacion cientifica y técnica cofinanciada por la
Republica Argentina y la Republica Francesa, suscripta por las Cancillerias de ambos paises.

- Acuerdo Complementario (1997) al Acuerdo de Cooperaciéon Cultural, Cientificay Técnica entre
el Gobierno de la Republica Argentina y el Gobierno de la Republica Francesa en materia de
formacion para la investigacion Cientifica y Técnica.

- Acuerdo Bilateral de Cooperacion (2004) entre el Gobierno de la Republica Argentina y el
Gobierno de la Republica Francesa sobre modalidades y procedimientos para la implementacion
del Mecanismo de Desarrollo Limpio (MDL) para la captura de emisiones de gases de efecto
invernadero.

Atento al caso en estudio, el cuadro que sigue a continuacién sintetiza los acuerdos de
cooperacion mas relevantes suscritos por el INTA con socios en Francia, desde la década del sesenta
hasta el 9 de septiembre de 2006, fecha en la que inicia la mision institucional de autoridades del INTA
a las ciudades de Paris y Montpellier con la finalidad de fortalecer los vinculos de cooperacion en
materia de ciencia y tecnologia agropecuaria entre las instituciones de ambos paises, y
consecuentemente promover la creacion del LABINTEX.
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INTA — Acuerdos de cooperacion con instituciones de Francia (1962-2006)

Contraparte

Acuerdo (afio)

Objetivo

Escuela Superior de
(ENSA) de Montpellier.

Agronomia

Protocolo sobre Asistencia
Técnica Mutua (1971).

Intercambio de personal técnico y de
material viticola.

Instituto Nacional de Investigaciones
Agronomicas (Institute National de la
Recherche Agronomique, INRA).

Acuerdos (1962 y 1986) y
Memorandum de
Entendimiento (2001 y sus
renovaciones).

Ejecucion de proyectos, intercambios de
investigadores y técnicos, pasantias, viajes
de perfeccionamiento, intercambio de
informacion cientifica y técnica, realizacion
de publicaciones, simposios, coloquios y
seminarios de tecnologia y ciencias
agronomicas.

Centro Nacional de Mecanizacion
Agricola, Ingenieria Agricola, Aguay
Bosques (Centre  National du
Machinisme Agricole du Génie Rural
des eaux et des Forets, CEMAGREF),
actual Instituto Nacional de Ciencia y
Tecnologia para la Investigacion del
Medio Ambiente y Agricultura
(Institut National de Recherche en

Acuerdo de Cooperacion
(1988 y sus renovaciones).

Realizacion de publicaciones, proyectos,
misiones, experimentaciones o ensayos e
intercambios profesionales en temas de
mecanizacion agricola, cosecha de forrajes
y en temas agroambientales como: gestion
de los recursos hidricos, control de la
contaminacién, gestion de los riesgos
naturales, entre otros).

Sciences et Technologies pour

I'Environnement et  ['Agricultur,

IRSTEA).

Centro Nacional de Estudios | Convenio de Colaboracion | Impulsar el desarrollo rural de los pequefios
Agronomicos de las Regiones | Reciproca (1998). productores, a través de actividades de

Tropicales (CNEARC).

investigacion, experimentacion,
transferencia de tecnologia, capacitaciones,
a través de la complementacion de recursos
y capacidades de ambos Organismos.

Centro de Cooperacion Internacional
en Investigacion Agrondmica para el
Desarrollo (Centre de Coopération

Memoria de Acuerdo (2004).

Instalacion de oficina del CIRAD en
Argentina para la gestion de proyectos con
la Unién Europea.

Internationale en Recherche | Convenio de Cooperacion

Agronomique pour le | Técnica (2006). Desarrollo de proyectos orientados al

Développement, CIRAD). impacto de las transformaciones de las
actividades ganaderas sobre la dinamica de
los espacios rurales.

Centro Técnico Interprofesional para | Acuerdo (2005). Implementacion de proyectos para mejorar

la capacidad competitiva de las frutas y
hortalizas argentinas en Europa.

el estudio de las Frutas y Hortalizas
(Centre Technique Interprofessionele
de Fruits et Légumes, CTIFL).

Fuente: Elaboracion propia.

La linea de tiempo en materia de cooperacion cientifico-técnica advierte que, por diferentes
circunstancias politicas y econdmicas fue, con el retorno a la democracia en la Argentina, a mediados
de los afos "80, cuando se reactivo la vinculacion gubernamental, especialmente con la participacion
de Argentina en los Programas Marco para la investigacion cientifica y tecnoldgica entre ambos paises.

Asimismo, la trayectoria de mas de 50 afios de cooperacion entre el INTA con sus pares en
Francia mostré6 como ambos paises cooperaron en materia de intercambio de recursos humanos,
entrenamientos en servicio, capacitaciones de posgrado, participacién en proyectos, publicaciones y
seminarios cientifico-tecnologicos conjuntos € innovaciones tecnoldgicas, productos que potenciaron
la puesta en marcha del primer LABINTEX con contrapartes francesas.
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Eje bilateral: Experiencia del programa “LABEX” de la Empresa Brasilefia de Investigacion
Agropecuaria (EMBRAPA).

A continuacion, se realiza una breve resefia sobre los logros de la Republica Federativa de Brasil
a partir de la implementacion del programa de Laboratorios Externos (“LABEX”) de EMBRAPA,
plataforma de cooperacion internacional que el INTA utilizé como modelo para el desarrollo del
LABINTEX.

EMBRAPA, empresa publica creada en 1973, dependiente del Ministerio de Agricultura,
Ganaderia y Abastecimiento de Brasil, se encarga de proponer soluciones tecnoldgicas para el
desarrollo agricola sostenible y consecuentemente hacer del pais una referencia mundial en la
generacion y suministro de informacion, conocimientos y tecnologias para la innovaciéon y la
sostenibilidad de la agricultura y la seguridad alimentaria.

Ante los desafios que presenta la globalizacion y la interdependencia regional e internacional,
EMBRAPA trabaja, como el INTA, en estrecha colaboracion con diversas instituciones
internacionales como: institutos de investigacion agricola, universidades, empresas y organismos
multilaterales (CGIAR - Asociaciéon Mundial de Investigacion Agricola; PROCISUR - Programa
Cooperativo para el Desarrollo Tecnoldgico Agroalimentario y Agroindustrial del Cono Sur, entre
otros).

En la década de 1990, para promover la cooperacion cientifica y tecnologica de frontera del
conocimiento, EMBRAPA inici6 un programa de laboratorios en el extranjero para desplegar unidades
virtuales del organismo con el objetivo de garantizar la presencia de la empresa en diferentes paises.

Este programa representdé una herramienta institucional para optimizar la cooperacion
internacional y fortalecer las relaciones estratégicas con las instituciones influyentes de los paises mas
destacados en investigacion y desarrollo agricola sostenible, seguridad alimentaria y cambio climatico
a nivel mundial.

Siguiendo diferentes documentos de la Secretaria de Relaciones Internacionales d¢ EMBRAPA,
pero especialmente el titulado “Programa EMBRAPA LABEX 20 Afios” (EMBRAPA, 2018:1), se
destaca que este instrumento de cooperacion:

- representa una forma diferente de asociacion internacional que tiene como misién promover
oportunidades de cooperacion cientifica internacional en temas de frontera del conocimiento
y monitorear las innovaciones cientificas y tecnoldgicas en materia agropecuaria, anticipando
riesgos y oportunidades.

- se conforma por investigadores de alto nivel (Doctorados, Posdoctorados) de EMBRAPA,
seleccionados por convocatoria publica, quienes se radican en el exterior durante dos o tres
afos para promover el intercambio de experiencias con investigadores de laboratorios de alto
nivel.

- promueve que sus investigadores participen en los equipos de trabajo y colaboren en
proyectos de investigacion de interés comun a sus instituciones socias.
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- tiene caracter “virtual”, dado que los investigadores del LABEX utilizan espacios,
infraestructura y tecnologias de las instituciones asociadas.

El primer LABEX, se implement6 en el afio 1998 con el Servicio de Investigacion Agricola del
Departamento de Agricultura de los Estados Unidos (USDA-ARS). La oportunidad fue viabilizada
con recursos provenientes del PRODETAB (Proyecto de Apoyo al Desarrollo de Tecnologia
Agropecuaria para Brasil), y a través de un préstamo con el Banco Mundial.

En la actualidad, el LABEX en Estados Unidos sigue en funcionamiento y motiva que numerosos
investigadores de EMBRAPA desarrollen investigaciones en areas como: recursos genéticos, sanidad
animal, nanotecnologia, biotecnologia, agricultura de precision, manejo integrado de plagas y
enfermedades vegetales, seguridad de los alimentos, agroenergia, cambio climatico, entre otras.
También EMBRAPA ha recibido investigadores senior del ARS y USDA Forest Service para el
desarrollo de proyectos de interés mutuo en Brasil.

En el afio 2002, se crea el LABEX Europa, con sede en AGROPOLIS en Montpellier, Francia,
una asociacion’, establecida en 1986, integrada por instituciones francesas de investigacion y
ensenanza superior de Montpellier y de la region Languedoc-Roussillon, en la que interactiian mas de
2500 investigadores y docentes en las areas tematicas de la agricultura, alimentacion, biodiversidad y
medio ambiente; es decir una plataforma para la construccion de colaboraciones internacionales que
promueven el desarrollo econdémico y la innovacion de las sociedades.

Entre las lineas desarrolladas en el LABEX de Francia se encuentran las investigaciones sobre:
tecnologias agroalimentarias, fisiologia vegetal, gestién de recursos naturales, microbiologia ruminal
y las tecnologias para la sostenibilidad de los agroecosistemas.

En la serie "AGROPOLIS International Records", publicacion de divulgacion cientifica para
promover las capacidades de la comunidad de investigacion de AGROPOLIS y sus socios
(laboratorios, equipos de trabajo y Unidades Mixtas de Investigacion), se destacan dos ediciones que
dan cuenta de las acciones de cooperacion cientifico técnicas que se inician a partir de la consolidacion
del LABEX en AGROPOLIS.

Tanto en la publicacion “Un modelo de laboratorio sin paredes: El LABEX (AGROPOLIS,
2010), como en la revista “De Brasil a Europa: 10 afios del programa LABEX, Modelo de laboratorio
sin paredes” (AGROPOLIS, 2012) se distingue la insercion de EMBRAPA en Francia, y se subraya
una trayectoria sin interrupciones de investigadores brasilefios articulando con la Comunidad Europea
desde AGROPOLIS. Desde el LABEX en Francia, se instalaron investigadores de EMBRAPA de

® Entre sus miembros AGROPOLIS cuenta con instituciones de investigacion y educacion superior de Francia
(AgroParisTech, CIRAD, INRA, IRD, IRSTEA, y Montpellier SupAgro); empresas y organismos publicos y privados del
desarrollo agricola, econémico y social de Francia; colectividades territoriales y organismos de la sociedad civil franceses;
organismos extranjeros e internacionales (Bioversity International; CSIRO de Australia, European Biological Control
Laboratory, USDA-ARS).
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forma temporal en otros paises de la region como los Paises Bajos, el Reino Unido y Alemania,
producto de la articulacion exitosa con un socio estratégico.

En el afio 2009, en colaboracion con la Administracion para el Desarrollo Rural (RDA) de Corea
del Sur, el LABEX llega a ese pais, en ocasion de las conmemoraciones de los 50 afios de relaciones
diplomaticas entre los dos paises. El foco de las investigaciones estd en las areas de mejoramiento
animal y vegetal (recursos genéticos vegetales, cultivo protegido, biotecnologia y genomica para la
produccion animal).

En 2012, con el apoyo de la Academia China de Ciencias Agricolas (CAAS) se establecio el
LABEX China. El proyecto es fruto de una demanda mutua de ambos gobiernos para la creacion de
laboratorios conjuntos de cooperacion cientifica. El enfoque inicial de los trabajos de EMBRAPA en
la CAAS fue el intercambio, caracterizacion y evaluacion de recursos genéticos vegetales para apoyar
los principales programas de mejoramiento genético de las dos instituciones. En el mismo afio, se
produjo la firma de un acuerdo con el Centro Internacional de Investigacion para las Ciencias Agricolas
(JIRCAS) para el establecimiento del LABEX en Japon.

Por testimonios de referentes de EMBRAPA, se advirtio que la articulacion de los investigadores
de Brasil con la cultura en los paises del continente asiatico resultd de un cierto grado de dificultad en
relacion con las acciones en Estados Unidos o Europa.

Finalmente se relevo, a través de diferentes declaraciones de las autoridades del INTA que, en
virtud de los logros de los investigadores del Programa LABEX en los diferentes continentes, el
modelo de colaboracion internacional representaria la iniciativa que inspiré a la Argentina a
implementar una experiencia similar. Asi, la creacion del LABINTEX, mas alla de sus particularidades
originales, se nutri6 de la historia de los LABEX.

I1. Contexto nacional.

Para continuar con los antecedentes que facilitaron la constitucion del LABINTEX se van a
analizar dos planes gubernamentales nacionales que favorecieron la promocion de la ciencia, la
tecnologia y las innovaciones orientadas al desarrollo de areas estratégicas para el fortalecimiento
econdémico y productivo del pais.

Para el caso en estudio, se analizo el Plan Estratégico Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion 2006-2010 del Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia, de ahora en adelante “Plan
Bicentenario”, denominacién asignada en ocasion de la celebracion del primer gobierno patrio. Para
el analisis de las politicas publicas especificamente agropecuarias, se abordd el Plan Estratégico
Agroalimentario y Agroindustrial Participativo y Federal 2010-2016.

Plan Bicentenario (Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2006-2010).

Por mandato de la Ley 25.467/2001 de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, se establecid el
Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, identificando los objetivos de la politica
cientifica y tecnologica nacional, la estructura del sistema, su planificacion y las fuentes de
financiamiento de las actividades de investigacion y desarrollo para la nacion.
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La citada legislacion establecid el marco general que estructurd, impulsé y promovié las
actividades de ciencia, tecnologia e innovacion, “(...) a fin de contribuir a incrementar el patrimonio
cultural, educativo, social y econémico de la Nacién, propendiendo al bien comun, al fortalecimiento
de la identidad nacional, a la generacion de trabajos y a la sustentabilidad del medio ambiente”
(Articulo 1°).

Por otro lado, en el Capitulo 2, Articulo 5°, en correspondencia al caso en estudio, sefial6 que el
Estado nacional deberia:

- generar las condiciones para la produccion de los conocimientos cientificos, asi como las
tecnologias apropiables por la sociedad argentina;

- financiar la parte sustantiva de la actividad de creacion de conocimiento conforme con
criterios de excelencia;

- orientar la investigacion cientifica y el desarrollo tecnologico, estableciendo prioridades en
areas estratégicas que sirvan al desarrollo integral del pais.

- promover la formacion y el empleo de los cientificos y tecndlogos, y la adecuada
infraestructura.

Desde el Gobierno Nacional, para dar cumplimiento a lo establecido en la citada legislacion, a
partir del mes de mayo de 2003, se decidio emprender la elaboracion de un plan estratégico nacional
de mediano y largo plazo para la promocion de la ciencia y la tecnologia.

El primer paso para la elaboracion del “Plan Bicentenario™ fue la realizacion de estudios que
tuvieron como resultado la publicacién de las “Bases para un Plan Estratégico de Mediano Plazo en
Ciencia, Tecnologia e Innovacién” (ONCTIP, 2005). También se destaca la promulgacion de la Ley
26.075/2006 de Financiamiento de la Educacion, la Ciencia y la Tecnologia, que promovio el
incremento de la inversion en educacion, ciencia y tecnologia por parte del Gobierno nacional, los
Gobiernos provinciales y el de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires, en forma progresiva, hasta
alcanzar en el afio 2010 una participacién del seis por ciento del Producto Bruto Interno.

El documento sobre los desafios y metas en ciencia, tecnologia e innovacion para la Argentina
del nuevo siglo reunié la vision prospectiva de expertos y representantes de organismos publicos,
empresarios, investigadores, sindicalistas y otros agentes con capacidades decisorias sobre el futuro
del pais, quienes analizaron las tendencias y escenarios de futuro de relevancia nacionales e
internacionales.

La iniciativa reveld “una valoracion positiva de la capacidad cientifica y tecnologica del pais y
un consenso alto sobre el rol del Estado en la fijacion de orientaciones en el desarrollo cientifico y
tecnologico y en la regulacion de la actividad del sector” (Plan Bicentenario, 2006:3). Ademas, la
informacion obtenida acerca de los sectores y las tecnologias estratégicos que necesitaba fomentar el
pais, dio lugar al establecimiento de prioridades y recomendaciones de politicas publicas.

Al respecto, para el logro del escenario de desarrollo sustentable del Plan Bicentenario, se
establecid la necesidad del fortalecimiento de la base cientifica, la investigacion y el desarrollo, la
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difusion tecnologica y el fomento a la innovacion para alcanzar alto valor agregado en sectores capaces
de competir en mercados de exportacion que contribuyeran al desarrollo del pais.

Para alcanzar este escenario, desde el Gobierno Nacional, se promovi6 una vision del Sistema
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion cuyos valores esenciales fueron:

- la educacion, como base del acceso al conocimiento y a una mejor calidad de vida.

- el conocimiento, como sustento de una cultura innovadora y solidaria.

- el progreso econdmico y social, en un marco de innovacion permanente, integracion regional
y respeto por los derechos humanos y el medio ambiente.

- la calidad y la pertinencia como guias permanentes de la actividad cotidiana en [+D.

Asimismo, se destacaron amenazas de diferente magnitud a vencer en torno a la falta de
motivaciones para evitar la emigracion de profesionales y cientificos con formacion académica
altamente calificados.

Esta vision quedd plasmada en la definicion de los desafios, objetivos estratégicos y metas del,
cuyos principios se resumen en el cuadro que sigue a continuacion.

Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion 2006-2010

Desafios y objetivos estratégicos:

- Orientar la [+D hacia un mayor conocimiento de los problemas de la sociedad, la mejora de la calidad de
vida y el desarrollo social.

- Crear y aplicar conocimiento para la explotacion responsable de los recursos naturales protegiendo el
ambiente para fomentar el desarrollo sustentable.

- Fortalecer la innovacion, la modernizacion y la vinculacion tecnoldgica en la produccion industrial y
agropecuaria.

- Aumentar la base cientifica y de la capacidad tecnoldgica para desarrollar una sociedad y una economia
basadas en el conocimiento.

Metas cualitativas:
En relacion con el caso en estudio, se destacan aquellas vinculadas a las areas sobre:

- “Competitividad y Diversificacion Sustentable de la Produccion Agropecuaria” y “Conocimiento y Uso
Sustentable de los Recursos Naturales Renovables y Proteccion del Medio Ambiente”, dado que observan
problemas del desarrollo productivo y social, y las oportunidades emergentes en la produccion de bienes
y servicios, en los que la investigacion cientifica y el desarrollo de tecnologias pueden aportar soluciones
y/o nuevas perspectivas.

- “Sustentabilidad de la Produccién Agropecuaria y Forestal”, que da importancia a aspectos productivos
y tecnologicos como la referida a agroindustrias y agroalimentos, y se orientan hacia resultados concretos
de alto impacto econdémico y social.

Metas cuantitativas:
- Aumentar el porcentaje de inversion publica y privada en ciencia y tecnologia.
- Aumentar la cantidad de investigadores y becarios del sector cientifico y tecnoldgico.
- Aumentar la constitucion de redes de investigacion en ciencia, tecnologia e innovacion.

Fuente: Elaboracion propia.

En base a las entrevistas realizadas, se ha relevado que el LABINTEX, como herramienta para
el desarrollo de proyectos, redes, publicaciones y capacitaciones, contribuiria eficientemente al logro
de innovaciones cientifico-tecnoldgicas como las inspiradas por el Plan Bicentenario.
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Plan Estratégico Agroalimentario y Agroindustrial Participativo y Federal 2010-2016.

Por Decreto N° 1366/2009, se cred el Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca de la Nacion
con la finalidad de jerarquizar planes de produccidon, comercializacion y sanidad en el ambito
agropecuario, pesquero, forestal y agroindustrial, y consecuentemente promover la soberania y
seguridad alimentaria y el desarrollo econémico de la nacion.

La decision presidencial estaba respaldada por los analisis sobre el crecimiento mundial de la
poblacién y sobre la demanda externa actual y futura de alimentos en relacion con la competencia
externa, en el marco de tendencias globales (economicas, tecnologicas, ambientales, sociales e
institucionales); y estaba inspirada en la consolidacion de un modelo agroexportador que pudiera ser
el principal sostén de la economia argentina, a partir de la exportacion de gran cantidad de alimentos
(cereales, oleaginosas, carnes y lacteos) con valor agregado.

Para la elaboracion del Plan Estratégico Agroalimentario y Agroindustrial Participativo y
Federal 2010-2016, en adelante “PEA”, desde el Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca de la
Naciéon se motivo el didlogo e intercambio de conocimientos cientificos y tecnoldgicos de los
diferentes actores que conformaban el sector agropecuario del pais.

La activa participacion de los gobiernos provinciales y municipales, cuadros técnicos, de
representantes de organismos dependientes del Ministerio de Agricultura (INTA, SENASA, INASE,
INV) y otros Ministerios del gobierno nacional, de productores, entidades, cooperativas, bolsas de
cereales, organizaciones de jovenes de la agricultura familiar y mujeres agrarias, facultades de Ciencias
Agrarias, Veterinarias, de la Alimentacion, Agronegocios, y de Economia, pertenecientes a
universidades publicas y privadas, profesionales de escuelas agrotécnicas y de organismos
internacionales (CEPAL, FAO, IICA y PNUD, entre otros) impulsaron de forma consensuada la idea
segun la cual, el crecimiento sustentable de la produccion agroindustrial deberia “generar una mayor
riqueza con valor agregado en origen que beneficie con justicia social, equidad territorial, soberania y
seguridad alimentaria nutricional a todo el pueblo de la Nacién Argentina”(PEA,2010:29).

Para fomentar las actividades del sector agropecuario, el PEA promovid el crecimiento y la
diversificacion, con fuerte insercion internacional, de productos, servicios y tecnologia de calidad y
con creciente valor agregado en origen.

El cuadro que sigue a continuacion vincula los fines y objetivos del PEA con lo que fueron las
principales areas tematicas de investigacion del LABINTEX.

Plan Estratégico Agroalimentario y Agroindustrial LABINTEX
Participativo y Federal 2010-2016
Fin Estratégico Objetivo especifico Areas Tematicas
Fin estratégico productivo Estimular el desarrollo y la
adopcion de innovaciones
tecnologicas agroalimentarias y Tecnologias emergentes
agroindustriales que permitan (biotecnologias, nanotecnologias,
estimular el desarrollo integral del | TICs, etc.).
sector y de la sociedad en
conjunto.

27



Fin estratégico productivo

Fomentar el desarrollo de formas
organizativas, redes productivas e
industriales, clusters, consorcios
publico-privados, cooperativas,
fundaciones, que permitan
abordar las problematicas
sectoriales y territoriales.

Fin estratégico ambiental y
territorial

Promover la construccion de
planes de desarrollo territorial
adecuados a los recursos
naturales, sociales y economicos.
Asegurar la sustentabilidad
ambiental.

Tecnologias agroalimentarias y
agroindustriales (alimentos
funcionales).

Tecnologias de conservacion y de

manejo sustentable del medio
ambiente.
Innovaciones  organizacionales

(desarrollo rural y agricultura
familiar).

Fin estratégico institucional Asegurar los recursos para la
consolidacion de un sistema de
innovacion con estrategias de
investigacion y extension
dinédmicas con fuerte vinculo con
el entramado productivo

argentino.

Fuente: Elaboracion propia.

En sintesis, para el caso en estudio, los fines estratégicos del PEA de caracter productivos,
ambientales, territoriales e institucionales y sus correspondientes objetivos especificos sirvieron de
marco no solo para justificar los fundamentos del LABINTEX, sino también para priorizar las lineas
de investigacion de sus proyectos.

I11.

Contexto institucional.
Resefia historica, ambito territorial y estructura organizacional del INTA.

El INTA de Argentina, fue creado el 4 de diciembre de 1956, por medio del Decreto-Ley
21.680/1956, para impulsar el mejoramiento tecnoldgico del sector agropecuario y el crecimiento del
pais. Uno de los motivos de este acontecimiento fue una recomendacion del Dr. Raul Prebisch,
expresada en un estudio de la CEPAL (1959), donde informo que la Argentina tenia que llevar a cabo
un gran esfuerzo en su produccion agropecuaria para responder a las exigencias de su propio desarrollo
y a las nuevas condiciones del mercado mundial.

En la actualidad, el INTA es un organismo estatal descentralizado con autarquia operativa y
financiera, el cual luego de distintas modificaciones tiene su dependencia bajo la orbita del Ministerio
de Agricultura, Ganaderia y Pesca de la Nacion.

De acuerdo con lo establecido en su Decreto de creacion, el INTA tiene como mision: impulsar,
vigorizar y coordinar el desarrollo de la investigacion y extension agropecuaria y acelerar con los
beneficios de estas funciones la tecnificacion y el mejoramiento de la empresa agraria y de la vida
rural. Este objetivo esta sustentado por la participacion del sector productivo en la conduccion
institucional y la integracion, a nivel programatico, de las actividades de investigacion y extension
para el desarrollo rural.
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En la Memoria Institucional de los primeros 50 afios del INTA, se informa que el organismo
comenzo sus actividades con algunas funciones del Ministerio de Agricultura y de las Estaciones
Experimentales existentes que le fueron transferidas para atender las necesidades de los productores,
y para generar y difundir técnicas agronémicas e innovaciones tecnologicas y detectar problemas del
ambito rural.

Luego a lo largo de las décadas del sesenta y setenta, el INTA contribuyd en la generacion y
difusion de tecnologia para el mejoramiento del sector agropecuario argentino, a través de la creacion
de los Programas Nacionales de Investigacion y Extension, y de las Agencias de Extension Rural y de
las Cooperadoras de las Estaciones Experimentales. En el plano internacional, sus recursos humanos
comenzaban las capacitaciones en organismos extranjeros.

En la década del ochenta, las autoridades del INTA promovieron un profundo redisefio de la
organizacion ante los cambios nacionales e internacionales vinculados a las transformaciones en los
mercados que afectaron la productividad agricola. En este periodo, el énfasis estuvo puesto en la
descentralizacion (debido a la diversidad de situaciones, culturas, demandas y necesidades del pais);
la participacion (creando consejos regionales); y la integracion (coordinando acciones de investigacion
y extension con otras entidades publicas y privadas).

La descentralizacion se concretd a partir de la definicion de nuevos Centros Regionales que
incorporaron a la conduccion institucional mas de 200 profesionales del ambito de los gobiernos
provinciales y las Universidades. Asimismo, crecid el relacionamiento con el sector privado, con
quienes se promovio la suscripcion de convenios de vinculacion tecnologica. En este periodo, también
se modernizé el equipamiento y la infraestructura, se promovieron nuevas capacitaciones para el
personal, y se da un importante impulso a la accion de planificacion y de control de gestion.

En la década de los noventa, la globalizacion de la economia, la apertura econdémica y su impacto
en el sector agropecuario, el aumento de las restricciones sobre el uso de los recursos naturales y el
medio ambiente, junto con la creciente privatizacion del conocimiento cientifico y de la tecnologia,
sefialaron la necesidad de repensar las estrategias de investigacion y extension del organismo.

Para ganar competitividad en los mercados, se impulsaron innovaciones en investigacion y
extension para generar productos de alta calidad y valor agregado. Por otro lado, la crisis
socioecondmica inst6 al organismo a estudiar y proponer soluciones a las problematicas de los sectores
de menos recursos, las agriculturas familiares, los pequefos y medianos productores.

En esta misma década, la institucion perdi6 su fuente de financiamiento via exportaciones, para
pasar a financiarse por las importaciones y luego por el Tesoro Nacional, entrando en un periodo de
dificultades crecientes de financiamiento. El INTA, en la lucha por la recuperacion de su autarquia e
independencia financiera, bajo la influencia de la revolucion tecnoldgica, promovidé innovaciones
como la elaboracion e implementacion de planes que integraron prioridades y programas de ambito
nacional y regional.
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En materia de transferencia y extension, resalto la formulacion e implementacion del Programa
Pro-Huerta, para la produccion de alimentos por parte de poblaciones carenciadas, y del Programa
Federal de Reconversion Productiva para la Pequefia y Mediana Empresa Agropecuaria (Cambio
Rural), creado por la Secretaria de Agricultura, Ganaderia y Pesca, siendo el INTA su brazo ejecutor,
para promover entre los pequefios y medianos productores la busqueda de alternativas que permitan
incrementar los ingresos, elevar el nivel de vida, generar nuevas fuentes de empleo.

Por otro lado, desde el organismo se motivo la captacion de recursos extrapresupuestarios y se
promovieron nuevos convenios publico-privados que abarcaron, desde las licencias de uso de
tecnologia hasta los emprendimientos de riesgo. En el plano de las relaciones internacionales crecio la
asociacion con organismos multilaterales y socios bilaterales, y el apoyo técnico a paises de menor
desarrollo con financiacion del actual Fondo Argentino de Cooperacion Internacional (FOAR) de la
Cancilleria Argentina.

Los cambios institucionales, se acompafiaron con la creacion de la Fundacion ArgenINTA,
organizacion no gubernamental que asiste a organizaciones publicas y privadas del sector agropecuario
para que alcancen su competitividad; y de INTEA S.A., empresa para la comercializacion de
tecnologias desarrolladas por INTA y otras instituciones o empresas del ambito agropecuario.

El nuevo milenio encontrd a la institucion en plena discusion de nuevas propuestas para
adecuarse a los cambios en el escenario internacional y dar sustentabilidad al desarrollo rural nacional.
A comienzos del 2000, por ley nacional se restituy6 al INTA las atribuciones conferidas al momento
de la creacion del organismo.

A partir del afio 2005, el INTA consolidé su presencia en las cinco ecorregiones de la Argentina
(Noroeste, Noreste, Cuyo, Pampeana y Patagonia), a través de una estructura que comprendid: una
Sede Central, 15 Centros Regionales, 6 Centros de Investigacion, 51 Estaciones Experimentales
Agropecuarias, 21 Institutos de Investigacion, 352 Unidades de Extension Rural, coordinadas de forma
matricial por Direcciones de Centros Regionales y de Investigacion, en correlacion con 14 Progamas
Nacionales’ y 3 Redes Nacionales®.

Ademas, cont6 con una estructura politica compuesta por el Consejo Directivo’ y los Consejos
de Centros Regionales y de Investigacion; y una estructura ejecutiva constituida por la Direccion
Nacional, y sus Direcciones Nacionales Asistentes y las dos entidades privadas (INTEA S.A. y
Fundacion ArgenINTA). De esta manera, se garantizo una activa participacion del sector productivo

7 Los Programa Nacionales fueron: agroindustrias y agregado de valor; apicultura; biotecnologia; produccion y salud
animal; recursos naturales, gestion ambiental, ecorregiones; cereales y oleaginosas; forestales; frutales; hortalizas, flores y
aromaticas; cultivos industriales; proteccion vegetal; desarrollo territorial, prospectiva, economia y sociologia; agua y
suelos.

8 Las Redes Nacionales fueron: ecofisologia, agroecologia y recursos genéticos.

° El Consejo Directivo del INTA esta integrado por un Presidente y un Vicepresidente designados por el Poder Ejecutivo
Nacional, y por un cuerpo colegiado con cinco representantes del sector ptblico y cinco del sector privado: Ministerio de
Agricultura, Ganaderia y Pesca; Facultades de Agronomia y de Ciencias Veterinarias (Universidades Nacionales);
Asociacion Argentina de Consorcios Regionales de Experimentacion Agricola (AACREA); Confederacion
Intercooperativa Agropecuaria Cooperativa Limitada (CONINAGRO); a la Confederaciones Rurales Argentinas (CRA);
Federacion Agraria Argentina (FAA); y a la Sociedad Rural Argentina (SRA).
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en las politicas y estrategias globales de decision, garantizando el control social en el accionar
institucional.

Por tultimo, a partir de las entrevistas se relevd que, en el marco de la elaboracion del Plan
Estratégico Institucional 2005-2015 y ante el desarrollo de vinculaciones internacionales exitosas, el
INTA tomo el desafio de constituir su primera Unidad en el exterior: el LABINTEX Francia, como un
instrumento para viabilizar la innovacion en lineas de investigacion que situaran al INTA en la frontera
del conocimiento y le permitiera generar aportes tecnoldgicos de caracter estratégico para el sistema
agropecuario, agroalimentario y agroindustrial de la Argentina.

Plan Estratégico Institucional 2005-2015 y el relacionamiento internacional del INTA.

En el afio 2003, el organismo, frente a los nuevos desafios que afrontaba el pais, retoma la
reflexion sobre la politica institucional para vigorizar el desarrollo de la investigacion y de las
estrategias de transferencia y extension para el desarrollo rural sostenible a mediano y largo plazo.

A partir de la Presidencia del Ing. Agr. Carlos A. Cheppi (2004), el conjunto de la matriz
institucional comienza a diagramar el Plan Estratégico Institucional (PEI) 2005-2015. EI 30 de
diciembre de 2004, el Consejo Directivo del INTA, como producto del trabajo articulado con diferentes
representantes del sector publico y privado agropecuario nacional (Ministerios, Universidades,
Asociacion y Federaciones de productores, etc.) y con referentes internacionales, por Resolucion N°
866/2004, aprobo el PEI 2005-2015, en el cual se establecen las grandes lineas estratégicas, los
objetivos especificos y metas, los instrumentos programaticos y las nuevas bases de la organizacion y
gestion del organismo.

En este marco, el INTA inici6 un amplio proceso de innovacion institucional, con la intencion
de “(...) adecuar su organizacion al desafio de recuperar un pais con ambicion de grandeza y consolidar
un sistema agropecuario, agroalimentario y agroindustrial con sostenibilidad econémica, ambiental y
social” (PEI, 2005:6) situando al organismo en la frontera del conocimiento generando aportes
tecnologicos de caracter estratégico.

Para colaborar en el desarrollo competitivo del sector agropecuario, las autoridades del INTA,
en el marco del nuevo PEI, incentivaron la construccion y el fortalecimiento de alianzas nacionales e
internacionales que, instituirian las relaciones institucionales y las acciones de vinculacion tecnologica
como pilares estratégicos del organismo.

La vinculacién internacional del INTA tuvo por finalidad relacionar a los actores publicos y
privados con las oportunidades de innovacidn en los niveles internacional, nacional, regional y local.
Para el logro de este objetivo se designo a la Dra. Ana Cipolla como Gerente para el relacionamiento
institucional (Resolucion N° 175/05). Con el tiempo, dada la relevancia del sector la Gerencia tom6 un
nuevo lugar en la estructura organizacional pasando a ser Direccion Nacional Asistente de Relaciones
Institucionales desde donde se gestionaron las principales acciones de cooperacién nacional e
internacional del organismo, como fue la creacion del LABINTEX.

Durante la gestion de la Dra. Ana Cipolla, a nivel internacional, el INTA profundiz6 su
articulacion con organismos multilaterales tales como: FAO, PROCISUR, la Union Europea, la Union
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de Naciones Sudamericanas (UNASUR), el BID, el Fondo Regional de Tecnologia Agropecuaria
(FONTAGRO) y el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA). En el plano
bilateral se suscribieron convenios con mdas de 40 paises, entre los que se destacan: Alemania,
Australia, Brasil'’, Canada, Chile, China, Espafia, Estados Unidos, Francia!!, Haiti, Italia, Japon,
Nueva Zelanda, Paises Bajos, Paraguay, Pert, Reino Unido, Sudéfrica, Uruguay, Venezuela, Vietnam.

Por otro lado, en el marco de las iniciativas de cooperacion sur-sur y triangular, el trabajo del
INTA con el FOAR, posicioné como al Instituto como el organismo argentino con mayor cantidad de
acciones de cooperacion técnica en interaccion con paises del Cono Sur.

Las diferentes articulaciones internacionales se manifestaron también a través del otorgamiento
de auspicios; las representaciones institucionales; la captacion de fuentes de financiamiento para el
desarrollo de proyectos de investigacion y adquisicion de equipamientos; la realizacion de misiones
(envio de expertos al exterior y de autoridades); la recepcion de delegaciones de alto nivel como de
pasantes extranjeros; la obtencion de becas para la formacion de recursos humanos; y la organizacion
de seminarios y talleres internacionales, entre otros.

Programa de fortalecimiento del sistema de innovacion agropecuario de la Argentina.

En el proceso de cambio institucional, el Consejo Directivo comprometido en posicionar al
INTA en la vanguardia del conocimiento, como lider del escenario agro-tecnologico en investigacion
y extension para mejorar la competitividad y el desarrollo rural sustentable del pais, encomendo a sus
funcionarios el disefio de un programa de fortalecimiento del sistema de innovacion agropecuario para
la Argentina.

A partir de diferentes documentos institucionales se observo que el citado programa estaba
estructurado en cinco componentes:

- Fortalecimiento de Capacidades Estratégicas de Investigacion y Desarrollo (I&D), a través
de suministros de equipos de laboratorio y maquinaria agricola, la construccién de unidades
de investigacion y la financiacion de proyectos como de capacitaciones innovadoras en temas
emergentes.

- Transferencia de Tecnologia y Extension: para mejorar la atencion a los productores rurales,
con énfasis en los pequefios, para lo cual se financiaria: infraestructura, equipamiento y
capacitaciones.

19 En la cooperacion con instituciones de Brasil, se destacan los Memorandos de Entendimiento firmados entre INTA y
EMBRAPA para ampliar la base de conocimientos para el desarrollo sustentable de la agricultura, la ganaderia y los
recursos naturales de ambos paises, convenios que habilitaron acciones de fortalecimiento institucional como los
asesoramientos que INTA recibi6 de su contraparte en Brasil.

1 Para el caso en estudio, a lo largo del anélisis mereci6 particular atencion el Convenio de Cooperacion Técnica suscripto
entre INTA y AGROPOLIS para formalizar la creacion del LABINTEX.
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- Investigacion para la Pequefia Agricultura Familiar (IPAF): para generar, adaptar y validar
tecnologias apropiadas, se proponian la construccioén de cinco institutos localizados en las
ecorregiones (NOA, NEA, Cuyo, Patagonia y Pampa humeda) y; la dotacion de equipos y
materiales para los institutos.

- Modernizacién y Fortalecimiento Institucional: a través de la incorporacion de tecnologias
de informacién y comunicacidén, priorizando la instalacion de redes, facilitando la
modernizacion de la gestion y de los sistemas de planificacion.

- Vinculacién Tecnologica y Cooperacion Internacional, previo en el plano de la articulacion
publico-privada nacional la creacion de una Empresa de Base Tecnologica (EBT)
especializada en salud animal; el desarrollo de tres LABINTEX (América, Asia y Europa)
para fomentar la articulacion con instituciones extranjeras a través de proyectos conjuntos de
investigacion y desarrollo en areas como: calidad agroalimentaria, gestion ambiental,
biotecnologia, produccion pecuaria y bioenergia.

Desde esta propuesta, cada uno de los LABINTEX, siguiendo el modelo de los LABEX, se
conformarian por un coordinador y tres investigadores, quienes se radicarian en el exterior con su
familia de forma temporal por 2 a 4 afios, para trabajar en calidad de socios con organismo lideres en
investigaciones agroindustriales de frontera del conocimiento.

Entre los afios 2005 y 2006, autoridades y lideres técnicos del INTA encabezaron misiones
internacionales a diferentes paises de América, Europa y Asia para el fortalecimiento de proyectos de
cooperacion cientifico y tecnolégicos de impacto que buscaran soluciones sostenibles a las
problematicas productivas tanto de los pequefios como de los grandes productores.

En este aspecto, se destacd la mision institucional de autoridades'? del INTA a Paris y
Montpellier, Francia, realizada en el mes de septiembre del afio 2006, para mantener entrevistas con
referentes de instituciones francesas'® para avanzar en la estrategia de posicionar capacidades en
instituciones internacionales. Ademas, durante la mision, mientras trascurria la visita a AGROPOLIS,
las autoridades del INTA recibieron una invitacion formal para que el organismo formara parte de los
laboratorios externos en Montpellier del citado complejo internacional de investigacion y educacion
en ciencias agricolas.

Por otro lado, el organismo se planted “un nuevo paradigma institucional en el uso de las
inversiones y los recursos financieros” que buscod “avanzar en una etapa mas en la cooperacion
institucional internacional mediante inversiones de mediano y largo plazo, en programas y proyectos
de investigacion muchos mas sistémicos y estructurados que los implementados, con el objetivo de
mejorar el accionar de las areas estratégicas y los programas nacionales del organismo, en la

12 Los integrantes de la misién fueran los entonces Presidente del INTA, Ing. Agr. Carlos Cheppi, el Director Nacional,
Ing. Agr. Roberto Bochhetto; los Vocales del Consejo Directivo, Ings. Agrs. Mariano Bosch y Omar Losardo, y la
Coordinadora Nacional de Cooperacion Institucional, Dra. Ana Cipolla. La composicion de la mision da cuenta de la
articulacion entre diferentes actores, tanto internos como externos al organismo, donde cada uno tiene una responsabilidad
especifica en relacion con el logro de los objetivos institucionales.

13 Entre las instituciones visitadas se sobresalian: INRA, IRD, CTIFL, CIRAD y APCA (Assemblée Permanente des
Chambres d Agriculteurs) y AGROPOLIS.
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generacion de conocimientos, capacidades y competencias” (INTA, 20010:1). Desde esta vision se
inici6 la busqueda de un socio financiero para el desarrollo del citado programa.

EL BID se presentaba como el mejor socio para la implementacion de la iniciativa dado el
compromiso del organismo con los ODM y con “el consenso en el plano internacional, en particular
entre los paises de América Latina y el Caribe y los paises donantes y organismos multilaterales de
desarrollo, fundamentalmente sobre la alta prioridad que debe darse a los esfuerzos orientados a
identificar instrumentos y soluciones eficaces para mejorar los activos y las oportunidades ofrecidas a
los mas pobres y excluidos” (BID, 2004/a:5). Pero especialmente por la estrategia del BID de “apoyo
a la Argentina para alcanzar un crecimiento sostenible y mas equitativo” (BID, 2004/b:6).

Reflexion sobre los antecedentes internacionales y nacionales para la constitucion del
LABINTEX.

A modo de reflexion sobre el analisis de los antecedentes internacionales y nacionales, como
escenarios del entorno y medio interno, que enmarcaron la decision de las autoridades del INTA para
el planeamiento del LABINTEX, se destaca en primer lugar que el contexto internacional impact6 de
forma favorable debido al lanzamiento de los ODM en el afio 2000.

Asimismo, la asociatividad biregional y bilateral descripta desde la interconexion de
experiencias y de las capacidades de los diferentes actores argentinos y europeos, especialmente
franceses, también generd un entorno propicio al desarrollo de iniciativas como la del LABINTEX,
que promovio la cooperacion entre un pais del hemisferio norte y otro del sur, modificando la posicion
tradicional de donante-receptor'*, al impulsar la corresponsabilidad de las partes desde el trabajo en
calidad de socios, para alcanzar logros cientificos y tecnoldgicos agropecuarios y agroalimentarios en
beneficio mutuo y de nivel global. El andlisis del entorno también advierte la referencia de la
experiencia de Brasil, a partir del desarrollo de los LABEX, como tendencia internacional en materia
de investigacion e innovacidn agricola de alta calidad.

Desde el contexto nacional, las principales politicas publicas, tanto en temas de ciencia,
tecnologia e innovacién como en agroindustria, se presentan como oportunidades identificadas como
valiosas para la promocion de nuevas estrategias de cooperacion internacional favorables al desarrollo
nacional. Ademas, los planes nacionales enunciados de influencia en el INTA presentaron como punto
de convergencia la necesidad de resolver limitantes a la competitividad de los recursos que promueven
el desarrollo continuo del pais.

Los mandatos y las principales acciones de cooperacion internacional del INTA, tanto histdricos
como contemporaneos al caso en estudio, reflejan que las interacciones entre las autoridades y
profesionales del organismo con sus socios en Francia (centros universitarios, académicos y
cientificos), contribuyen a incrementar los acuerdos, las actividades de capacitacidn, investigacion,
extension, asistencia e intercambios profesionales, y especialmente a la creacion de redes cientifico-

14 La posicion de cooperacion internacional de donante-receptor (norte-sur) se modificé formalmente con creacién de la
Unidad de Cooperacion Sur-Sur de la ONU en el afio 1978.
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tecnologicas. Ademas, corresponde enfatizar que la trayectoria y reconocimiento al trabajo del INTA
facilito el camino para acceder al financiamiento del BID para la creacion del LABINTEX.

En el plano nacional y propiamente institucional, se advierte que los cambios de gobierno, o de
gestion interna, podrian ser las amenazas que provoquen un cambio en el rumbo de los lineamientos
que impulsan las innovaciones para el sector agropecuario.

El conjunto de sinergias internacionales y nacionales identificadas, orientadas hacia la
innovacion del sector agropecuario, agroalimentario y agroindustrial en Argentina, dan cuenta de las
potencias favorables al desarrollo del LABINTEX, como instrumento de cooperacion internacional
para generar conocimientos y tecnologias al servicio del sector, a través de sus sistemas de
transferencia y extension, vinculacion tecnoldgica e institucional.
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Capitulo 11

Marco tedrico: Planeamiento estratégico en organismos publicos.

“La planificacion es un acto politico, una teoria y una disciplina
para la creacion de sentido de pertenencia y de futuro y para la
gobernanza multiescalar, intersectorial y pluritemporal del
desarrollo” (Mattar J. y Cuervo L.M., 2017:7).

La planificacion estratégica en las organizaciones publicas se ha estudiado desde diferentes
enfoques teodricos y metodologicos. Desde el punto de vista de esta tesis, la planificacion estratégica
tiene como unidad de anélisis al primer LABINTEX, como sujeto del planeamiento para la innovacion
desde la cooperacion internacional del INTA en el sistema agropecuario, agroalimentario y
agroindustrial.

En el presente capitulo se presentan conceptos desarrollados desde el Instituto Latinoamericano
y del Caribe de Planificacion Econdémica y Social (ILPES) sobre el planeamiento estratégico en
organizaciones publicas. Esta concepcion se complementd con aportes tedricos de especialistas en
formulacion, implementacion, seguimiento y evaluacion de procesos de planeamiento gubernamental
que inspiraron en la presente investigacion el entendimiento de la planificacion estratégica del proyecto
LABINTEX en Francia.

Al respecto, se mencionan autores como Krieger, coordinador de diferentes estudios sobre las
teorias y metodologias del planeamiento estratégico en grandes organizaciones publicas y a Mattar y
Cuervo, quienes abordan los desafios de la planificacion para el desarrollo en el siglo XXI. Estas
perspectivas contienen un conjunto de retos a partir de los cuales se intenta conocer la gestion de
interacciones complejas en el ambito publico, como las del caso en estudio.

Ciclo del planeamiento estratégico en organismos publicos.

Para convertir en realidad el proyecto LABINTEX en AGROPOLIS, se puso en marcha un
sistema de planificacion que articuld interacciones complejas de politicas, planes, programas,
proyectos y, especificamente procesos, procedimientos, actores del sistema agropecuario,
agroalimentario y agroindustrial de Argentina y Francia, como asi también de agencias
gubernamentales con capacidad de intervencion en los temas mencionados.

Para examinar el proceso de planificacion del LABINTEX se utiliz6 como marco de referencia
el modelo propuesto por el ILPES (2011), fundamentalmente a través de diferentes obras de la Dra.
Marianela Armijo, consultora del citado Instituto.

Desde los principios del ILPES, la planificacion estratégica apoya “la toma de decisiones de las
organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro para adecuarse
a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr la mayor eficiencia, eficacia y
calidad en los bienes y servicios que se proveen” (Armijo, 2011:15).
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El modelo establece una serie de componentes del proceso de planificacion estratégica en los
organismos publicos que, a lo largo del analisis se articularon con ideas y conceptos de expertos que
han estudiado con rigor este tema, con el objetivo de introducir la secuencia desde la cual se analizara
la planificacion del LABINTEX. Al respecto, corresponde sefialar que, si bien el modelo del ILPES
no fue aplicado en la constitucion del LABINTEX desde el INTA, su utilidad tedrica y metodologica
permiti6 analizar la evolucion del caso entre los afios 2005 y 2015.

El cuadro que sigue a continuacion sintetiza la perspectiva del ILPES sobre las fases del ciclo de
la planificacion estratégica en los organismos publicos.

CICLO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA EN ORGANISMOS PUBLICOS

Amenazas y
Oportunidades

Mision

— | Descripcion concisa y clara de
la razon de ser de la entidad
propasito. ..

¢Quiénes somos?
¢ Qué hacemos y para
quiénes?
¢;Dénde estamos?

Fortalezas y
Etapas Debilidades

estratégicas

Vision

Valores de la organizacion,
como espera ser reconocida,
futuro deseado.

Analisis del entorno y;
del medio interno

Objetivos Estratégicos
¢Dénde queremos ir, qué
resultados queremos — | Resultados que espera lograr la

lograr? entidad para cumplir con su mision
Claros, realistas, desafiantes y
congruentes

Estrategias

£ Coémo llegaremos? >

Plan de accion para implementa
los objetivos estratégicos y
determinar el presupuesto

Etapas
operativas

Cémo mediremos el Indicadores de desempefio
é

desempeifio logrado? R — )
P 9 Para medir logros, evaluar y

tomar acciones correctivas

Fuente: ILPES (Armijo, 2011:19) — Adaptacion.

Desde la perspectiva del ILPES, existen dos espacios diferenciados en el ciclo del planeamiento,
que se retroalimentan de forma constante, por un lado, la etapa puramente estratégica y, por otro lado,
la etapa operativa.

En la etapa estratégica del proceso se analizan las siguientes fases: I: Andlisis del entorno y
medio interno; II: Vision y mision; I1I: Analisis situacional y FODA; y IV: Objetivos estratégicos.
Mientras que el estudio de la etapa operativa del proceso de planeamiento comprende las fases: V:
Estrategias, planes de accion y presupuesto; VI: Indicadores de desempefio.; y VII: Seguimiento y
evaluacion de resultados. Por ultimo, otro aspecto del presente ciclo de planificacion estratégica es que
vela por la participacion y jerarquizacion del conjunto de los recursos humanos que toman parte en las
diferentes fases.
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Para un mejor entendimiento del marco teérico seleccionado, a continuacion, se describen
brevemente las etapas del ciclo del planeamiento, realizando una definicion conceptual de cada una de
sus fases, segun la propuesta del ILPES. En este marco y cuando sea oportuno, se incluiran las
definiciones de otros expertos en la materia, a efectos de profundizar en la tematica.

Etapa estratégica.
Fase I: Andlisis del entorno y medio interno (escenarios y mapa de actores).

Para realizar el analisis del entorno y del medio interno, los funcionarios publicos, sus equipos
y asesores externos, deben fortalecer “la mirada diagnostica y el conocimiento de las cadenas de valor
publico” (Sotelo, 2013:62). Para gestionar innovaciones publicas, perspectiva de largo plazo, los
organismos deben generar informacion sobre el escenario desde el cual crear el contexto favorable
para alcanzar la mision institucional. Esta es una tarea que implica la observacion en profundidad tanto
del entorno que rodea a la organizacion como de los elementos internos.

Al explorar el contexto externo (Orbita organizacional), se deben establecer los principales
acontecimientos o actores del ambiente que tienen o podrian tener una relacion con la organizacion.
Este mapa debe permitir identificar los criterios con los que los usuarios, financiadores, autoridades y
entes de control valoran o evaluan al organismo. También hay que considerar los espacios de
colaboracion, cooperacion y negociacion con los actores y agencias con las que se trabaja o se podria
interactuar para dar cumplimiento a los objetivos especificos del organismo.

Al examinar el medio interno, se deben identificar los mandatos organizacionales, las politicas
publicas que involucran al sector y los recursos criticos internos en la organizacion (capital, personal,
producto, etc.) en quienes se apoyaran los directivos a lo largo del planeamiento.

Fase I1: Vision y mision.

La formulacion de la vision y la mision de un organismo (o de una parte fundamental del mismo,
como es el caso en estudio) es ambito de decision de los directivos de mas alto nivel de responsabilidad.

Para definir la vision y la mision, es decir: el futuro deseado y la razén de ser de una organizacion,
segun diferentes autores del ILPES, las autoridades competentes reflexionan en términos de: “;Coémo
nos queremos ver?, ;Quiénes somos?, ;Qué hacemos?, ;Por qué lo hacemos?, ;jPara quienes
trabajamos?, ;Cuales son nuestros valores?, ;Qué efectos o resultados esperamos?” (Lira, 2006: 32).

De esta manera, diferentes documentos sobre administracion publica informan que, en una
organizacion estatal la vision enuncia los valores, las aspiraciones y los estandares institucionales, es
decir la imagen futura pretendida del organismo en el mediano y largo plazo. La mision resulta de los
mandatos organizacionales, las politicas publicas sectoriales, y responde a la vision, desde alli expresa
la naturaleza propia del organismo (quehacer institucional), junto con los productos (bienes y
servicios) que provee a la sociedad.
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Ademas, la mision expresa las funciones que la distinguen y el valor que produce para los
usuarios o beneficiarios de su actividad (justificacion social de su existencia). En este sentido, la misién
de un organismo se expresa a través de sus principales competencias (presentes y futuras).

En relacion con el caso en estudio, el analisis del entorno y del medio interno (fase I), como asi
también la vision y la mision (fase II), dieron cuenta fundamentalmente de la viabilidad politica e
institucional para la puesta en marcha de un macro programa de fortalecimiento del sector agropecuario
en Argentina, del cual formo parte la iniciativa del LABINTEX.

Fase I11: Analisis situacional y FODA.

Para definir los objetivos estratégicos se requiere un analisis de situacion examinando “las
oportunidades y amenazas del medio ambiente organizacional externo, y de las fortalezas y debilidades
internas del organismo para el cumplimiento de la mision de la organizacion” (Krieger, 2013/a), desde
una perspectiva actual y futura.

El inventario de las fortalezas y debilidades implica identificar aquello que el organismo hace
mejor y peor para el desarrollo de la mision. El objetivo de este andlisis es poder focalizar los esfuerzos
en oportunidades y desafios (de la poblacion y los socios; del entorno social, econémico, tecnoldgico
y politico), teniendo presente que, las oportunidades son situaciones favorables, mientras que los
desafios son amenazas y problemas que se presentan para el desarrollo de la mision.

Para el andlisis situacional y el FODA, el organismo se debe interpelar sobre sus productos,
capacidades y recursos (humanos, fisicos, tecnologicos financieros y normativos, etc.). De la
combinacion de fortalezas y oportunidades surgen las potencialidades, las cuales sefalan las lineas de
accion mas prometedoras para la organizacion. Mientras que las limitaciones, determinadas por una
combinacion de debilidades y amenazas colocan advertencias. Por otro lado, los riesgos (combinacion
de fortalezas y amenazas) y los desafios (combinacion de debilidades y oportunidades) exigen una
cuidadosa consideracion del futuro deseable de la organizacion.

Para aprovechar cada oportunidad y hacer frente a cada desafio la organizacién debe darse a si
misma una estrategia. La identificacion de la brecha entre la situacion actual (diagndstico) y la
situacion futura (resultados esperados) definira los diferentes cursos de accion o estrategias para el
fortalecimiento institucional y para alcanzar el logro de la mision del organismo.

Fase 1V: Objetivos estratégicos.

Para definir los objetivos estratégicos, el ILPES propone en sus manuales resolver a nivel
organizacional las siguientes preguntas: ;A donde queremos ir? y ;Qué resultados queremos lograr?

La reflexion conjunta entre los responsables de la organizacién con agentes criticos referentes
del sector sobre el curso de accidon definido como prioritario sefialara la expresion de logro, cambio o
transformacion que se espera con los productos del organismo.
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En base a lo anterior, los objetivos estratégicos pueden considerarse como los logros que la
entidad publica espera concretar en un plazo determinado (corto plazo: 2 o 3 afios) para el
cumplimiento de su mision.

Al describir un nivel especifico de compromiso, los objetivos estratégicos, por ejemplo, plantean
la respuesta especifica a un problema relacionado al cumplimiento de la mision, y constituyen la base
para el establecimiento de la programacion técnico-operativa y presupuestaria, el desarrollo de los
indicadores de desempefio, y ademads las metodologias de evaluacion de la gestion.

Por lo expuesto, el andlisis situacional, el FODA y consecuentemente la definiciéon de los
objetivos estratégicos, en el estudio del LABINTEX establecido en el capitulo II de esta tesis, giraron
en torno a la viabilidad y consecuentemente definicion del posicionamiento del INTA entre las
instituciones lideres internacionales en materia de investigaciones y desarrollos tecnologicos
agropecuarios de frontera del conocimiento.

Etapa operativa.
Fase V: Estrategias, planes de accion y presupuesto.

Luego de establecer los objetivos estratégicos y el nivel de desempefio esperado (indicadores y
metas), desde el ILPES se propone iniciar la programacion operativa, es decir: ;Como se llegaran a
alcanzar los objetivos o resultados esperados?

En linea con la propuesta del ILPES, es pertinente destacar que las estrategias (o ejes
estratégicos) “(...) operacionalizan los objetivos estratégicos asignandoles viabilidad” incluyendo “la
asignacion presupuestaria necesaria para que la ecuacion de recursos se combine en las tareas concretas
a fin de producir resultados” (Krieger, 2013/b:288-291).

Un segundo componente seran los planes de accion y la coordinacion de “una multiplicidad de
instituciones y actores que, ademads intervienen en forma paralela o secuencial para lograr objetivos
que se deben reforzar mutuamente” (Lavalle, 2012:48).

El desarrollo de planes operativos, en el ambito publico, estd determinado por metodologias y
procesos propios de cada organismo, por ello no existe un esquema Unico. No obstante, corresponde
sefalar que requieren de recursos humanos, equipamiento, financiacion e informacidon que permitird
formular el presupuesto.

Asimismo, el proceso presupuestario comprende un ciclo dinamico que contiene la formulacion,
la sancidn, la ejecucion y el control sobre la movilizacion y asignacion de recursos, y generalmente se
encuentra a cargo de las unidades responsables de la generacion del producto.

También se destaca que la dindmica de la gestion del presupuesto, fundamental en la toma de
decisiones, “debe ajustarse a una serie de principios, reglas o normas a saber: programacion,
universalidad, exclusividad, unidad, factibilidad, exactitud, claridad, especificacion, periodicidad,
continuidad, flexibilidad, anticipacion y transparencia” (Fantoni y Krieger, 2013:306-307).
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Fase VI: Indicadores de desempefio.

En el sector publico los indicadores de desempeio han sido definidos como “herramientas que
entregan informacion cuantitativa respecto al logro o resultado en la provision de los productos de la
institucion, pudiendo cubrir aspectos cuantitativos o cualitativos de este logro” (Bonnefoy 2006:7).

Asimismo, desde el ILPES se sefala que “la calidad y utilidad del indicador (en tanto
instrumento de medicion de las variables asociadas al cumplimiento de objetivos) estaran determinadas
por la claridad y relevancia de la meta que tiene asociada”, dado que “el resultado de la medicion del
indicador entrega un valor que establece la relacion entre los resultados obtenidos y las metas
comprometidas” (Bonnefoy y Armijo, 2005:24). Esta particularidad permite el seguimiento y
evaluacion periddica de las variables claves de una organizacion mediante.

Para contribuir a la efectiva toma de decisiones directivas, para informar y dar cuenta de los
resultados de la gestion de una entidad se debe seleccionar una tipologia de indicadores. La
clasificacion utilizada por el ILPES integra categorias de dos tipos de indicadores de desempefio. La
primera evalaa los insumos (inputs), los productos (outputs) y el resultado final (outcomes), es decir
que genera informacién de la actuacion publica en la generacion de los productos (bienes y servicios
del organismo). La segunda permite evaluar las dimensiones del desempefio del organismo en términos
de eficacia, eficiencia, economia y calidad. La implementacion efectiva de los indicadores fortalece
los mecanismos de rendicion de cuentas y aportar mayor transparencia de la accion publica.

La estrategia, los planes de accion, la evolucion del presupuesto y los indicadores de desempeiio,
que se analizaran en el capitulo IIl de esta tesis, seran topicos fundamentales de andlisis de las
autoridades y del equipo de gestion del LABINTEX.

Fase VII: Seguimiento y evaluacion de resultados.

Diferentes tedricos de la administracion publica sefialan que “los procedimientos de construccion
de estrategias es un proceso dinamico de ajuste continuo que, si no es realizado pari passu con la
gestion, se retrasa en comparacion con la velocidad de cambio del entorno” (Blutman y Cao, 2012:31).

En la Argentina, seglin el manual para la evaluacion de politicas publicas, las mismas son “la
herramienta que permite valorar lo que hace el Estado por medio de sus proyectos, programas, politicas
publicas, y mejorar las intervenciones publicas”. También “la evaluacion permite identificar y explicar
los factores operantes y las razones de los éxitos o fracasos en el logro de los propositos de las
intervenciones, asi como también los efectos no buscados. Asimismo, las evaluaciones generan
resultados, recomendaciones y lecciones aprendidas que contribuyen a aumentar la efectividad, la
eficiencia y la sostenibilidad del accionar publico, tanto en la toma de decisiones politicas como en el

contexto de la gestion de un proyecto o programa especifico” (Jefatura de Gabinete de Ministros de la
Nacion, 2016:13).

Dado que, para el caso en estudio, se observaron las intervenciones de la Auditoria General de
la Nacion (AGN) en el proyecto LABINTEX, en primer lugar, corresponde sefialar la diferencia entre
una auditoria y las evaluaciones. Al respecto, se considera que la auditoria, para este caso, sera la
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facultad de la AGN por ejercer el control del estado de las cuentas del sector publico para mejorar la
rendicion de cuentas, la transparencia, y el uso de los fondos publicos. Mientras que la evaluacion
(externa o interna al organismo) buscard promover un mayor conocimiento de las intervenciones
publicas, en un sentido amplio, para generar cambios que permitan la mejora continua.

Asimismo, segiin Armijo (2011), para verificar la eficiencia y eficacia de las intervenciones para
la mejora continua, se debe realizar la evaluacion de la gestion, es decir medir de forma sistematica y
continua en el tiempo de los resultados obtenidos y compararlos con aquellos deseados o planeados,
con miras a mejorar los estdndares de desempefio de la institucion. Asi, el foco del seguimiento y la
evaluacion parte de los objetivos, establecidos en términos de metas medibles a través de indicadores
de desempeiio.

Finalmente, para el caso en estudio, el seguimiento y la evaluacion refirieron a la valoracion
institucional sobre la gestion en el cumplimiento de los objetivos estratégicos del LABINTEX, y de
forma especifica con el desempefio individual del equipo del INTA instalado en Francia.

Eje transversal al sistema de planificacion: gestion de los recursos humanos.

Diferentes especialistas en materia de gestion gubernamental han sefialado que, en las
organizaciones publicas en el siglo XXI debe cobrar preponderancia la participacion, la jerarquizacion
y la evaluacién del capital humano de los organismos.

Para el caso en estudio, merece particular atencion la Carta Iberoamericana de la Funcion Publica
aprobada por la V Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y Reforma del
Estado del afio 2003. En este documento, se enfatiza la necesidad de un manejo adecuado de los
recursos humanos que aporte valor, desde la capacitacion, la motivacion y el compromiso como desde
el trabajo en equipos transdiciplinarios a las finalidades organizativas.

Asimismo, sefiala que, la gestion adecuada de los recursos humanos debe:

- estar alineada a un modelo de gerenciamiento que garantice el crecimiento y desarrollo
sistémico organizacional, en funcion de sus objetivos, vision y mision institucional.

- permitir mds alto grado de participacion para el cumplimiento del planeamiento
organizacional.

- ser controlada como un proceso que establece los patrones deseados, observa el desempefio
(utilizando evaluaciones individuales o grupales) e implementa acciones correctivas con
instrumentos fiables y validos.

- compatibilizar los objetivos de eficacia y eficiencia con los requerimientos de igualdad,
mérito e imparcialidad, propios de administraciones profesionales en contextos democraticos.

Desafios de la planificacion para la gestion publica en el siglo XXI.

El ciclo de la planificacion estratégica propuesto como modelo de anélisis se completd con la
vision de Mattar y Cuervo (2017) sobre los desafios de la planificacion en los organismos publicos del
siglo XXI.
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Para los autores, las practicas, los conocimientos y el desarrollo de competencias en materia de
planificacion dan lugar a dimensiones de gran complejidad que presentan retos de particular
envergadura.

El reto de la multiescalaridad o coordinacion entre diversas escalas de gobierno (supranacional',
nacional, intermedio y local), como el de la intersectorialidad, es decir la conjugacion entre lo global
(nacional) y lo sectorial (institucional), representan incentivos que obligan a los administradores
publicos a conocer las legislaciones, sistemas, instrumentos y practicas efectivas que permiten hacer
funcionar de forma eficiente diversos niveles de gobierno. Asimismo, exigen la necesidad de
identificar los recursos y medios particulares de los procesos especializados y generales del quehacer
organizacional.

El estudio del caso del LABINTEX, dio cuenta de un sistema complejo de interdependencias,
donde resalta la articulacion entre el nivel internacional y el nacional en el reto de la multiescalaridad.
Por un lado, este desafio implico6 comprender las practicas efectivas entre el gobierno nacional y un
organismo multilateral como el BID y, asimismo, significd conocer las legislaciones y regulaciones
especificas que permitieron la radicacion de cuatro investigadores argentinos junto con sus familias en
Francia. A escala intersectorial, el entendimiento de los instrumentos y sistemas gubernamentales
facilito, a los lideres del INTA la creacion del LABINTEX, para instaurar la viabilidad politica para
formalizar la articulacion con los socios en Francia.

El desafio de la pluritemporalidad, es decir la conjugacion de tiempos y la diversidad de plazos
(largo, mediano, corto), segin Mattar y Cuervo (2017), supone que los actores poseen diferentes
racionalidades y logicas de legitimacion que generan horizontes temporales diferentes e imponen
también diferencias en el plazo y la velocidad de sus acciones. Para la accion publica esta situacion
implica balancear el dialogo -a veces conflictivo- entre lo urgente y lo trascendente, y entre lo
coyuntural y lo estructural.

En la dialéctica temporal de la planificacion del LABINTEX, se destacara el accionar de los
funcionarios de la UGP INTA-BID y de la Direccion Nacional Asistente de Relaciones Institucionales
a través de su Gerencia de Relaciones Internacionales, Unidades del INTA que articularon con las
autoridades del organismo para construir las condiciones y aplicar las medidas necesarias que
permitieron la creacion del LABINTEX en los diferentes tiempos previstos asociados principalmente
al cronograma de ejecucion presupuestaria.

Por otro lado, se enfatizard la importancia del rol del Coordinador y de los Investigadores,
quienes mas alla de las responsabilidades asignadas llevaron adelante practicas que permitieron hacer
madurar al LABINTEX en tiempo récord, atento a la cantidad de proyectos, publicaciones, seminarios
y capacitaciones de recursos humanos, y vinculaciones internacionales consolidadas entre el INTA y
sus socios en Francia, productos que contribuiran a visibilizar la generacion de innovaciones desde el
LABINTEX.

15 En la definicién de Mattar y Cuervo (2017) incluyo el término supranacional para poder contemplar a nivel
gubernamental la interaccion con un organismo como el BID que a lo largo de su historia emprendi6 dialogos con Estados,
generalmente en igualdad de condiciones.
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El reto de la evaluacién hacia el aprendizaje continuo en el perfeccionamiento y la innovacion
pone en evidencia problemas, pero a la vez contribuye a aportar soluciones que promueven el
desarrollo de tecnologias de la informacion para el seguimiento de las metas gubernamentales.

Los aprendizajes de la evaluacion del LABINTEX daran cuenta de los procesos de mejora
vinculados a la articulacion inter e intrainstitucional que se requirieron y ademas deben perfeccionarse
para alcanzar el méximo de oportunidades asociadas a los proyectos de investigacion con las
instituciones socias de AGROPOLIS. En este aspecto, la cuestion presupuestaria de largo plazo y la
implementacion de estrategias de comunicacion eficientes permitiran la construccion colectiva del
quehacer del LABINTEX.

Finalmente, para el conjunto de retos enunciados se destaca que, la diversidad de actores y
agentes sociales que participaron en la planificacion y gestion del LABINTEX, entre los afios 2005 a
2015, implicé diferentes procesos de socializacion del proyecto que, si bien propiciaron la constitucion
de espacios de didlogo sobre la iniciativa, a largo plazo requerirdan nuevas formas de vincular a los
resultados de los proyectos a beneficiaros de los productos del LABINTEX.
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Capitulo 111

LABINTEX en clave del planeamiento: Etapa estratégica.

El INTA una de las instituciones fundamentales del pais y la region en la generacion y
transferencia de tecnologia agropecuaria, promovid, la constitucion de su primer laboratorio en el
extranjero, el LABINTEX en Francia, con la finalidad de posicionar sus recursos humanos en
sociedades cientificas con capacidad de pensar en el presente temas agropecuarios, agroindustriales y
agroalimentarios de relevancia futura a nivel mundial.

Esta innovacion organizacional fue concebida como un instrumento de cooperacion
internacional para facilitar la vinculacion sistematica del INTA con centros de investigacion lideres de
los progresos cientifico-tecnoldgicos agropecuarios, trabajando en calidad de socios.

El presente capitulo articula las caracteristicas propias de las distintas fases que componen la
etapa puramente estratégica de la planificacion descripta en el marco teorico, con hitos del
planeamiento estructurado desde el INTA para la constitucion del LABINTEX!S.

En este sentido, se avanzoé de forma especifica abordando el analisis de la formacion del consenso
interinstitucional para la formulacion del Programa INTA-BID de fortalecimiento del sistema de
innovacion agroalimentario de Argentina, macroproyecto que dio lugar a la constitucion del
LABINTEX

La labor se realizo a partir del andlisis de documentos institucionales, notas periodisticas y a
través de la recopilacion de testimonios, producto de entrevistas a actores claves del equipo
institucional fundacional del laboratorio, entre los que se destacan funcionarios del mas alto nivel del
INTA, y quienes fueron el primer Coordinador y los Investigadores del LABINTEX.

Etapa estratégica del ciclo de planificacion del LABINTEX.
Fase I: Analisis del entorno y medio interno.

El INTA en el proceso de modernizacion y cambio organizacional, dentro del marco del Plan
Estratégico Institucional 2005-2015, desde el trabajo mancomunado entre los diferentes estamentos de
la institucidon, y en consulta con diversos actores del sector agropecuario, agroalimentario y
agroindustrial, y del sistema cientifico-tecnoldgico, promovié acciones e instrumentos para
implementar un programa para el fortalecimiento y la innovacion agropecuaria en el pais.

En el presente apartado, se abordo el andlisis del entorno y medio interno para la formacion del
consenso interinstitucional para el desarrollo del Programa INTA-BID titulado “Fortalecimiento del
Sistema de Innovacion Agroalimentario Argentino”, marco programatico que dio lugar a la creacion
del LABINTEX. Esta parte del estudio comprende un conjunto de acciones que pueden ser definidas

16 En el Anexo I se detalla una cronologia con los acontecimientos mas relevantes de la constitucion del LABINTEX.
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como de direccion estratégica implementadas entre los afos 2007 y 2008 para construir el escenario
en el cual se llevo adelante las primeras iniciativas del citado programa.

Articulacion del INTA con el BID para el desarrollo del programa de fortalecimiento de
capacidades de innovacion agropecuaria en Argentina.

El 1 de octubre del afio 2007, el Consejo Directivo del INTA, en conocimiento que el logro en
la generacion de investigaciones y desarrollos agropecuarios depende de recursos financieros estables,
por Resolucion N° 699/2007, encomend6 al Ing. Agr. Carlos Fernandez Alsina la coordinacion
ejecutiva de la gestion institucional de un crédito internacional para el desarrollo de un programa de
fortalecimiento de capacidades de innovacion agropecuaria en Argentina. Desde entonces se iniciaron
las negociaciones con el BID para la obtencion de un crédito con garantia soberna.

El BID es la principal fuente de financiamiento para el desarrollo econdémico, social e
institucional sostenible de América Latina y el Caribe. Histéricamente ha sido el principal socio
multilateral para el desarrollo de Argentina en “proyectos dirigidos a promover el crecimiento y la
competitividad (transporte, energia, ciencia y tecnologia, desarrollo rural y agropecuario, turismo), el
desarrollo social (agua potable y saneamiento, educacion, salud y desarrollo urbano) y la mejor
gobernabilidad (modernizacion del aparato del estado, gestion fiscal, seguridad ciudadana)” (BID,
2016:1).

En este contexto, habitualmente diferentes organismos del gobierno, como el caso del INTA,
aval Ministerial mediante, realizan negociaciones para incluir un proyecto en el programa oficial de
operaciones del BID!. Las primeras conversaciones sobre el programa entre las autoridades del INTA
con los representantes del BID en la Argentina, permitieron organizar la Mision de Identificacion del
BID al INTA en el mes de diciembre de 2007. En este encuentro la delegacion del BID informé los
pasos a seguir del trabajo colaborativo a implementa para movilizar el financiamiento para el desarrollo
de un programa conjunto.

En este sentido, por un lado, se indicé la importancia de la elaboracion del perfil del proyecto,
proporcionando informacion sobre los antecedentes relevantes del sector, su motivacion y objetivos,
los aspectos técnicos, las salvaguardias ambientales y sociales propuestas, los importes previstos de
financiacion y una agenda preliminar para la ejecucion de cada uno de sus componentes. Por otro lado,
se destaco la necesidad de disefiar una Unidad en el INTA para la gestion del programa.

Para avanzar en la gestion del crédito, el 28 de febrero de 2008, el Director Nacional del INTA,
designa los integrantes del Comité Técnico Institucional (CTI)!® quienes interactuaran con el Ing. Agr.

17 Los proyectos del sector publico considerados para ser financiados por el BID, antes de ser préstamos, deben ser
aprobados por su directorio Ejecutivo. Por otro lado, el BID no financia la totalidad de los costos de un proyecto y algunos
paises exigen aprobacion legislativa antes de que pueda avanzar un proyecto, mientras que otros solo exigen la aprobacion
del Ejecutivo (BID, 2004:5).

18 Por Disposicion N° 264/2008 del Director Nacional los funcionarios designados para la conformacion del CTI fueron la
Ing. Agr. Susana Mirassou, el Ing. Agr. René Brarda, el CPN. Luis Vottero, la Dra. Norma Pensel, el Ing. Agr. Julio
Catullo, el Ing. Adolfo Cerioni, la Dra. Ana Cipolla y el Lic. Gabriel Delgado, profesionales a cargo de diferentes
Direcciones y/o Coordinaciones Nacionales del INTA.
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Fernandez Alsina para avanzar en la formulacion de los Documentos Base con las iniciativas que se
incorporaran al proyecto, a presentar ante la mision del BID que visitaria el organismo durante el mes
de mayo de 2008.

Las Coordinaciones Nacionales de Vinculacion Tecnologica y Cooperacion Institucional,
tuvieron a cargo la elaboracion del informe técnico del componente homoénimo. Especialmente las
Dras. Ana Cipolla y Cristina Arakaki analizaron y elaboraron la documentacion para justificar la
importancia del subcomponente: Integracion Internacional en temas estratégicos, el cual contemplaria
la creacion del LABINTEX. Por otro lado, el equipo de la Gerencia de Relaciones Internacionales del
INTA cont6 con el apoyo del Ing. Edgardo Moscari, consultor referente del BID designado para
evaluar y asesorar sobre los temas de articulacion internacional.

Para continuar el andlisis del caso se van a invertir las fases II y III propuestas desde el ILPES
dado que de esta forma se comprende mejor el didlogo entre la teoria seleccionada y el estudio
empirico.

Fase II: Analisis situacional y FODA del Programa de fortalecimiento del sistema de
innovacion agropecuaria (AR-L1064) INTA-BID.

El periodo del desarrollo del andlisis situacional y FODA para la formulacion del Programa
INTA-BID y consecuentemente del LABINTEX, se extiende a lo largo de la segunda mitad del afio
2008 y principios del afio 2009.

El ejercicio interinstitucional del andlisis situacional se describe a partir de las marchas y
contramarchas asociadas en la formulacion del primer perfil del Programa INTA-BID. Asimismo,
incluye una aproximacion en profundidad a la experiencia de los LABEX de EMBRAPA, con la
finalidad de evaluar la viabilidad desde el INTA para el desarrollo del LABINTEX atendiendo a sus
fortalezas y debilidades como a las oportunidades y amenazas externas.

Formulacion del Programa INTA-BID “Fortalecimiento de capacidades en innovacion
agropecuaria en Argentina”.

Durante el primer cuatrimestre del ano 2008, el Comité Técnico Institucional (CTI) mantuvo
diferentes reuniones desarrollando el perfil del Programa INTA-BID “Fortalecimiento de capacidades
en innovacion agropecuaria en Argentina”, con la finalidad de presentar los avances ante la Mision
Especial del BID que visitaria el INTA durante la segunda quincena del mes de mayo de 2008.

El CTI considerando que en el sector agropecuario argentino existen dos subsectores
diferenciados, uno de la agricultura comercial y otro de la agricultura familiar, con retos diferentes
para acceder a tecnologias que le permitan elevar su nivel de competitividad, comenz¢ el disefio del
citado Programa a partir de la justificacion de sus cinco componentes.

Los principales componentes del Programa INTA-BID fueron, como se habia previsto:

- Fortalecimiento de Capacidades Estratégicas de Investigacion y Desarrollo (I&D).
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- Transferencia de Tecnologia y Extension.

- Investigacion para la Pequefia Agricultura Familiar (IPAF).

- Modernizacion institucional: a través de tecnologias de informacion y comunicacion.
- Vinculacién Tecnoldgica y Cooperacion Internacional.

Del 19 al 30 de mayo de 2008 estuvo en Argentina la Mision Especial del BID presidida por
César Falconi, Economista Principal en Medio Ambiente y Desastres Naturales, con participacion de
Gabriel Montes y Carmen Fernandez del sector de infraestructura y energia, de Ricardo Vargas del
Valle especialista de la Division de Medio Ambiente y Desarrollo Rural y otros diez consultores.

La misioén del BID analizo el primer perfil del proyecto y realizo las primeras recomendaciones
para mejorar la justificacion de la solicitud del préstamo. Ademads, informd a las autoridades
(Presidente, Vicepresidente, Director Nacional, Consejo Directivo, Directores de Centros de
Investigacion y de los Centros Regionales Buenos Aires Norte, Mendoza y San Juan) y al CTI del
INTA, a la Jefatura de Gabinete y a representantes del Ministerio de Economia de la Nacion, sobre la
importancia de la elaboracion de un Informe Técnico del Programa que estableciera con claridad los
objetivos, resultados, actividades, marco l6gico y presupuesto de cada componente del proyecto.

Por otro lado, las autoridades del BID adelantaron que la operacioén con el INTA estaba acordada
entre el gobierno de Argentina y el Banco, razon por la cual los especialistas del BID informaron a las
autoridades del INTA que la institucién, como organismo ejecutor del proyecto, tenia la
responsabilidad de la administracion de los recursos, la coordinacion y ejecucion de las actividades del
proyecto, para lo cual reforzé su recomendacion sobre la constitucion de una Unidad de Gestion del
Proyecto (UGP) propia del organismo.

Durante los meses siguientes, a la espera de la nueva mision de orientacion del BID prevista para
el mes de agosto de 2008, se avanzd en la organizacion y gerenciamiento del proyecto al formular la
mision y competencias de la UGP!. También se realizé un nuevo borrador del Informe Técnico,
consolidando el conjunto de los componentes y sus marcos légicos, los cronogramas fisicos y
financieros y el plan de adquisiciones de bienes asociado.

Aproximacion a la experiencia del Programa LABEX.

Atento a las indicaciones de la Mision Técnica Especial del BID, INTA solicito a EMBRAPA
conocer en profundidad la experiencia de los LABEX especialmente la de su Unidad en AGROPOLIS.
Desde entonces, el Presidente de EMBRAPA en e¢jercicio, encomend6 a los Dres. Elicio Contini y
Luis Fernandez Vieira, referentes del LABEX Europa y de la Secretaria de Relaciones Internacionales
del organismo, asesorar al INTA para la gestion del LABINTEX.

Durante los afios 2008 y 2009, INTA recibi6 diferentes asesorias técnicas y evaluaciones por
parte de EMBRAPA.

19 El 11 de noviembre de 2008, el Consejo Directivo del INTA, mediante Resolucion N° 872/2008, aprobo la creacion de
la UGP para el desarrollo del Proyecto INTA-BID.
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En una de las consultorias realizadas por el Dr. Vieira, luego de presentar la experiencia del
LABEXy reunirse con autoridades, directivos e investigadores del Centro Nacional de Investigaciones
Agropecuarias (CNIA) y de las Estaciones Experimentales Agropecuarias Balcarce y Rafaela del
INTA sefial6 ante las autoridades del organismo que:

v’ dada la naturaleza del INTA, unico organismo en América Latina que retine actividades de
investigacion y desarrollo junto con las de transferencia y extension rural, los LABINTEX
deberian apoyar tanto las actividades de investigacion como la extension.

v' la denominacion “LABINTEX” mantiene un paralelo muy directo con la del “LABEX”, por
lo cual recomendo discutir si resultaba conveniente mantener la denominacion, especialmente
para incorporar que su mision también incluye las actividades de extension rural.

v los antecedentes y la caracterizacion presentada ante el BID sobre los LABINTEX, como la
Unidad Internacional para la promocion de investigacion de frontera para acortar la brecha
del conocimiento e incrementar la competitividad y la sustentabilidad de la produccion
agricola argentina, requeria mayor justificacion.

v el proceso de organizacion, lanzamiento, evaluacién y seguimiento de las Unidades
Internacionales del INTA tendria que ser negociado con las contrapartes socias, y apoyado
desde el conjunto de las unidades estratégicas del INTA.

v los costos del proceso de implementacion tendrian que ser diferenciado para los técnicos e
investigadores asignados a Europa o Asia respecto a los de América, dado el mayor costo de
vida en Europa y las dificultades en la adaptacion a la cultura asiatica.

Por otro lado, también se destaca que, entre las primeras actividades de la UGP, el Dr. Ezequiel
Duffard, Gerente de Contabilidad de la Direcciéon General de Administraciéon del INTA y la Lic.
Leticia Tamburo, Responsable de la UGP, viajaron a Brasil para visitar EMBRAPA y conocer la
experiencia del LABEX en AGROPOLIS de modo de comprender los requerimientos administrativos,
financieros y operativos para la puesta en marcha del LABINTEX.

Fase III: Vision y mision.

Visidn y mision del Programa de fortalecimiento del sistema de innovacién agropecuaria (AR-
L1064) INTA-BID.

Entre los meses de agosto y septiembre del afio 2008, una nueva Mision Técnica Especial del
BID revisé el conjunto de los avances en la documentacion formulada por el INTA. En esta
oportunidad se volvid a solicitar a los referentes de los componentes del programa, mejorar
sustancialmente la documentacién de justificacion de cada iniciativa, revisar las cifras en los
cronogramas de ejecucion presupuestarias y fisico, como ampliar el detalle del plan de adquisiciones.
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Como se mencion6 anteriormente, el proyecto LABINTEX, siendo parte de los componentes del
macro Programa INTA-BID, fue evaluado al igual que los otros componentes durante las distintas
misiones del BID.

Durante el afio 2009 y los primeros meses del aflo 2010 con el apoyo de especialistas del BID,
el CTI elaboro la version final del perfil del proyecto incluyendo: los aspectos de disefio y
conocimiento del sector y cada uno de sus componentes, el plan de financiamiento?, la justificacion
general, objetivos, descripcion y resultados esperados, las salvaguardias ambientales y sociales; los
recursos y cronograma de ejecucion.

De forma consensuada se establecié como vision que el Programa INTA-BID contribuyera a
mejorar la productividad, sostenibilidad ambiental y equidad socioecondémica del sector agropecuario
de Argentina. Mientras que su mision fue “fortalecer el sistema de innovacidn agropecuaria,
aumentando la capacidad de generacion y transferencia de nuevas tecnologias, productos y procesos,
el incremento de la cobertura de los servicios de extension y la mejor atencion a la pequefia agricultura
familiar, mediante la intervencion del INTA” (BID, 2010:12).

Fase IV: Objetivos estratégicos.

Obijetivos estratégicos del Programa INTA-BID de fortalecimiento del sistema de innovacion
agropecuaria.

El documento que resumen el Programa de fortalecimiento del sistema de innovacion
agropecuaria para la Argentina a ser financiado por el BID y ejecutado por el INTA resalta los
siguientes objetivos estratégicos, a saber:

1. Fortalecimiento de Capacidades Estratégicas de 1&D, para apoyar el mejoramiento de las
capacidades estratégicas de 1&D, incrementar la cantidad y mejorar la calidad de la
produccion técnico-cientifica del INTA, e integrar mas al instituto con otras entidades
publicas y privadas que conforman el Sistema Nacional de Investigacion.?!

2. Vinculacién Tecnologica y Cooperacion Internacional, buscé una mejor articulacion con
entidades publicas y privadas de I&D, nacionales y extranjeras en diferentes paises.

20 El préstamo se financiaria a Tasa Libor (London Inter Bank Ofeered Rate), amortizacion a 25 afios, con 5 afios de gracia
para su devolucion y 20 afios de plazo de pago.

21 El objetivo sobre “Fortalecimiento de Capacidades Estratégicas de 1&” comprendi6 cuatro 4reas: i) adecuacion de
infraestructura y equipamiento del Instituto de Fisiologia y Fitopatologia Vegetal en Cordoba y de la EEA Ing. Juarez en
Formosa, ademas del mantenimiento y modernizacion de diversas estructuras del INTA en todo el pais; ii) construccion y
equipamiento del Laboratorio de Metrologia en el Centro Nacional de Investigaciones Agropecuarias en Castelar, y la
capacitacion para implementar la normativa internacional aplicable a laboratorios sobre requisitos de calibracion; iii)
consolidacién de Red de Laboratorios de Biotecnologia y Recursos Genéticos, con el proposito de completar una red
geograficamente distribuida en el territorio nacional formada por laboratorios, bancos de germoplasma y programas de
mejoramiento que dispongan de la infraestructura para apoyar el desarrollo de investigaciones en temas como
mejoramiento genético, sanidad animal y vegetal, produccion de energia no tradicional e incidencias del cambio climatico;
y iv) organizacion y financiacion a las plataformas tecnologicas y los proyectos cooperativos en los siguientes temas:
granos, carne, leche y cambio climatico-bioenergia (BID, 2010).
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3. Transferencia de Tecnologia y Extensién®’, tuvo por objetivo fortalecer el sistema
institucional de extension y mejorar la diseminacion y divulgacion de los conocimientos
generados por el sistema de innovacion en beneficio de los productores agropecuarios,
especialmente en zonas de menor desarrollo tecnologico relativo y con menor presencia del
sector privado en materia de asistencia técnica, a través de un sistema descentralizado, en
concordancia con los gobiernos provinciales.

4. Investigacion para la Pequefia Agricultura Familiar, mediante la generacion, adaptacion y
validacion de tecnologias apropiadas para las zonas agroecoldgicas donde se desarrolla,
facilitando su adaptacion al cambio climatico. La estrategia consistido en conformar una red
de investigacion participativa con acciones de comunicacion, difusion y capacitacion de los
actores territoriales: investigadores, extensionistas y productores.

5. Modernizacion y Fortalecimiento Institucional®* de inversiones y actividades que, de manera
transversal, contribuyen al objetivo general de modernizar y fortalecer el INTA a través de la
incorporacion de tecnologias de informacién y comunicacion a los diferentes sistemas de
planificacion, seguimiento y evaluacion del NTA.

Objetivos estratégicos del componente “Vinculacién Tecnoldgica y Cooperacion
Internacional” y del subcomponente *“Integracion Internacional en temas estratégicos /
LABINTEX”.

Los objetivos estratégicos del componente Vinculacion Tecnologica y Cooperacion
Internacional abarcaron tres ejes:

1) Integracion Internacional en Temas Estratégicos y Cooperacion Internacional, financiando la
creacion de tres LABINTEX, que permitirian la radicacion temporal (2-4 afios) de un grupo
selecto de especialistas del INTA en otros paises con reconocido liderazgo en 1&D de interés

22E] objetivo Transferencia de Tecnologia y Extension financio: i) infraestructura y equipamiento de unidades y centros de
capacitacion nuevos o la refaccion de los ya existentes; ii) implantacion del modelo de gestion territorial; iii) conformacion
de Consejos Locales de Extension con participacion de la sociedad civil; y iv) capacitacion articuladora entre investigacion
y extension (BID, 2010).

23 El objetivo Investigacion para la Pequefia Agricultura Familiar financiaria cuatro ejes de trabajo 1) construccion de tres
unidades para la investigacion y desarrollo tecnolégico de la PAF en regiones proclives al cambio climatico o que sufren
los efectos ambientales negativos del propio desarrollo agropecuario (Cuyo, Pampeana y Patagonia); ii) dotacion de
equipos para el desarrollo de las investigaciones; iii) construccion de un taller y un laboratorio para prototipos de
maquinaria agricola y equipamientos de agroindustria rural; y iv) capacitaciéon de recursos humanos de la Red de
Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico para la PAF (BID, 2010).

24E] objetivo Modernizacion y Fortalecimiento Institucional agrup6 cuatro 4reas de inversiones i) construccién del edificio
central del INTA, que permitird reunir en un solo lugar fisico al personal del nivel central del Instituto; ii) incorporacion
de la Tecnologia de Informacion y Comunicacion, mediante la implantacion de sistemas integrados de informacion y
comunicacion, interna y externa; se financiara el equipamiento y la infraestructura de redes informaticas y su conectividad,;
iii) fortalecimiento del Sistema de Planificacion, Seguimiento y Evaluacion para la gestion orientado al logro de resultados
e impactos y para la rendicion de cuentas; y iv) fortalecimiento de la Investigacion en Economia y Sociologia para afianzar
la capacidad de analisis prospectivos de mercados agroalimentarios y agroindustriales y de politicas publicas que afectan
al sector (BID, 2010).
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para el pais y con los cuales se puedan desarrollar trabajos conjuntos en temas de frontera del
conocimiento;

i1) Desarrollo de Capacidades de Vinculacion y Creacion de Empresas de Base Tecnoldgicas
(EBT), en el que se financiaran las obras de infraestructura de laboratorios, equipamiento y
capacitacion para la conformacion de una empresa del INTA que servirda como incubadora de
EBT (INCUINTA); y

ii1) Contribucion al Fondo Regional de Tecnologia Agropecuaria (FONTAGRO), para financiar
un mayor aporte de la Republica Argentina a dicho fondo, cuya administracion ejerce el
Banco y que financia investigaciones claves de interés para los paises miembros del Fondo?.

En relacion con los LABINTEX, la meta institucional fue que en el primer afo de ejecucion del
Proyecto INTA-BID, el LABINTEX en Europa se encontrara en operacién con parte de su staff de
investigadores.

De forma especifica, el subcomponente “Integracién Internacional en Temas Estratégicos y
Cooperacion Internacional” pretendié incrementar la presencia y liderazgo de Argentina en
investigaciones agropecuarias.

A partir de la constitucion de los LABINTEX, se destacan como metas en la labor del
Coordinador y los Investigadores de la Unidad del INTA en el extranjero:

1) Realizar investigaciones de avanzada para crear innovaciones de frontera del
conocimiento.
i1) Identificar oportunidades de cooperacion para el desarrollo de proyectos cientifico-

tecnologicos entre equipos de investigacion europeos y argentinos.

1) Promover el intercambio de investigadores argentinos y europeos, formando redes de
innovacion (alianzas sustentables).

iv) Posicionar al INTA como socio relevante entre las instituciones de investigacion
agropecuarias a nivel mundial.

Balance sobre la gestion de las fases estratégicas de la planificacion del LABINTEX.

En las fases [ y II se acentud que la confluencia del nuevo paradigma en materia de cooperacion
internacional que promovid el siglo XXI, en correlacion a las politicas nacionales sectoriales e
institucionales y al mapa de actores que las mismas articularon, permitio la construccion del consenso
politico para instrumentar el Programa INTA-BID de fortalecimiento del sistema de innovacion
agropecuaria, y consecuentemente la planificacion estratégica del LABINTEX.

25 El aporte del BID al FONTAGRO no fue solventado por el Programa dado que el gobierno de Argentina cumpliment6
con el pago de la cuota pais al FONTAGRO antes de la ejecucion del crédito del INTA con el BID.
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Asimismo, el diagnostico de la situacion inicial sobre la evolucion del sistema agropecuario,
agroalimentario y agroindustrial mundial, y la importancia estratégica del desarrollo y la adopcién de
tecnologias innovadoras para potenciar la competitividad del sector, orientd el quehacer institucional,
y el modelo de gestion del INTA hacia nuevos estdndares con la mirada puesta en la mejora continua
de sus planes y proyectos.

El reconocimiento de las fortalezas y debilidades internas, como de las oportunidades y
amenazas externas, y la vision compartida sobre la importancia del desarrollo de investigaciones de
frontera del conocimiento, trabajando en calidad de socios con instituciones francesas con proyeccion
en el continente europeo, a partir de la experiencia de EMBRAPA, propicié la creacién del
LABINTEX.

Por lo expuesto hasta aqui, se pueda dar cuenta de un grado favorable acerca de los conceptos

de planeamiento estratégico y la gestion por objetivos en el INTA, conjunto que permitid poner en
marcha el sistema de planificacion de caracter operativo para la constitucion del LABINTEX.
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Capitulo IV

LABINTEX en clave del planeamiento: Etapa operativa.

Las Memorias del INTA indican que, luego de diferentes evaluaciones, el Perfil de Proyecto®®
del Programa INTA-BID de fortalecimiento del sistema de innovacidn agropecuaria, fue aprobado por
las autoridades del BID en Washington, el 28 de mayo de 2010.

A partir de entonces, durante el segundo semestre de ese mismo afio, se realizaron diferentes
Misiones de Analisis del BID al INTA donde se trabajo en tematicas técnicas, economicas y fiduciarias
referentes al funcionamiento y al reglamento operativo del macroprograma. También se mantuvieron
reuniones con autoridades y técnicos del Ministerio de Economia y de la Jefatura de Gabinete de la
Nacion con la finalidad de analizar los términos y ejecucion del préstamo.

Finalmente, el crédito del BID para el desarrollo del citado programa, fue aprobado por parte del
gobierno de Argentina el dia 3 de marzo del afio 2011, por Decreto N°269/2011 del Poder Ejecutivo
de la Nacidn, y suscripto por las partes hacia fines de ese mismo mes. El financiamiento total ascendi6
a US$ 215.000.000, de los cuales US$ 170.000.000 fueron aportados por el BID y US$ 45.000.000
por el INTA con recursos de origen local.

En relaciéon con el apoyo al INTA, el Ministerio de Agricultura de la Nacion elevo un
comunicado de prensa anunciando la aprobacion del crédito. En el mismo resaltd que “(...) este
Gobierno triplico el presupuesto del INTA, porque estaba entre sus prioridades fortalecer el desarrollo
tecnologico, a través del capital de conocimiento que tienen los técnicos y cientificos argentinos, que
ubica al pais entre los primeros en el mundo, a la hora de posicionar los avances en materia de
tecnologia agropecuaria” (Impulso, 2011:1).

Obtenido el crédito del BID, el equipo de relaciones internacionales del INTA lidero la gestion
del planeamiento operativo para la puesta en marcha del LABINTEX.

En la presente tesis, el abordaje de la etapa operativa del planeamiento también contemplo la
interrelacion entre la teoria propuesta por el ILPES y el estudio empirico del LABINTEX, a través de
la identificacion de las actividades de articulacion con EMBRAPA y AGROPOLIS, y el avance en la
definicion de la marca LABINTEX.

De la misma manera, la etapa operativa del planeamiento incluy6 el entendimiento de los
acuerdos interinstitucionales para la constitucion del LABINTEX en Montpellier, Francia; el analisis
de los procedimientos para la seleccion y radicacion de los recursos humanos asignados al
LABINTEX; los acuerdos especificos con las instituciones socias de AGROPOLIS para la integracion
de los investigadores del LABINTEX a las Unidades Mixtas de Investigacion y consecuentemente la
gestion de los proyectos conjuntos de investigacion; y finalmente las evaluaciones al Coordinador, a
los Investigadores y al LABINTEX.

26 Perfil de Proyecto disponible en: http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=35188131
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Etapa operativa del planeamiento del LABINTEX.
Fase V: Estrategias, planes de accion y presupuesto del LABINTEX.

El presente apartado reune los hitos destacados en torno a la estrategia, los planes operativos, y
la gestion presupuestaria que al combinarse produjeron los resultados necesarios para alcanzar la
constitucion del LABINTEX en AGROPOLIS.

En primer lugar, se analiza la dinamica de los laboratorios externos en AGROPOLIS, a partir
del asesoramiento de EMBRAPA vy la realizaciéon de una nueva mision de alto nivel del INTA a
AGROPOLIS con la finalidad de conocer en profundidad la l6gica de la plataforma y la articulacién
con sus socios. Seguidamente se realizd una aproximacion al marco legal para la creacion del
LABINTEX en Montpellier, donde se destacaron el Convenio de Cooperacion Técnica (CCT) entre
INTA y AGROPOLIS, y el Memorando para la gestion presupuestaria del CCT.

En segundo lugar, se analiz6 el procedimiento de seleccion del Coordinador e Investigadores del
LABINTEX, seguidamente se describen los desafios para la radicacion e instalacion de los recursos
humanos del INTA en Francia, y se resefio el dia de la inauguracion del LABINTEX. Finalmente, se
resumen la articulacion con las Unidades Mixtas de Investigacion y la formulacion de los convenios
especificos del LABINTEX para el desarrollo de los Proyectos Conjuntos de Investigacion (PCIs) en
temas de frontera del conocimiento.

Comprensidn de la dindmica de los laboratorios externos en AGROPOLIS.

Asesoramiento de EMBRAPA.

Durante los primeros meses del afio 2011, se destacan las consultorias técnicas realizadas al
INTA por el Dr. Ryan Moore, entonces Co-coordinador del LABEX USA, y por el Dr. Elisio Contini,
primer Coordinador del LABEX Europa. Estas consultorias se realizaron con el objetivo de la
transferencia de conocimientos en base a la experiencia de EMBRAPA, institucion con mas de 20 afios
de trayectoria de presencia continua como socio en desarrollos agropecuarios de frontera del
conocimiento en diferentes paises del mundo.

La consultoria del Dr. Contini, luego de conocer las capacidades del INTA, destacd a modo de
propuesta, cuatro areas generales para el desarrollo de los proyectos del LABINTEX, a saber:
tecnologias emergentes (biotecnologia, nanotecnologias, etc.); agroalimentarias y agroindustriales;
recursos naturales y medio ambiente; y extension rural.

Esta perspectiva valoriz6 la interaccion de las actividades de investigacion y extension que se
desarrolla de forma articulada dentro del sistema de generacion y transferencia de tecnologia del INTA.

También propuso un marco operativo para la implementacion del LABINTEX, donde las
actividades a ejecutar incluyeran: “a) negociacién y formalizacion del acuerdo entre el INTA y la
organizacion extranjera que recibiera al LABINTEX; b) definicion de las areas estratégicas para las
investigaciones; c¢) elaboracion y publicacion de convocatorias para la seleccion de los recursos
humanos asignados al LABINTEX; d) seleccion de los laboratorios con los cuales trabajarian los
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Investigadores del LABINTEX; e) informes periddicos del Coordinador y los Investigadores del
LABINTEX a las autoridades; y f) evaluaciones del proyecto y de los profesionales del LABINTEX”
(Contini, 2011:2). Asimismo, destacé que cada etapa deberia estar en observancia de los aspectos
legales que las afectaran.

Por ultimo, los especialistas de EMBRAPA resaltaron dos condiciones significativas para el
éxito del LABINTEX, a saber:

a) la definicion y caracterizacion en profundidad de los proyectos que se lleven a cabo, para
establecer los resultados desde el inicio de la planificacion; y

b) el desarrollo de una estrategia de comunicacion interna y externa (especialmente para el
conjunto de actores de la sociedad rural) sobre los avances alcanzados en el marco de las
actividades del LABINTEX.

Misién de alto nivel a AGROPOLIS.

En conocimiento de la expertice de EMBRAPA, y de los lineamientos del BID para iniciar la
ejecucion del Programa, establecidos durante la celebracion del Taller de Arranque (Octubre, 2011)
como parte de las acciones previas al primer desembolso del préstamo, una nueva mision de alto nivel
del INTA viaja a Francia para explorar en profundidad las capacidades ofrecidas por AGROPOLIS.

La misién estuvo integrada por quienes fueran el Presidente, Carlos Casamiquela; el Director
Nacional, Eliseo Monti; el Consejero Nacional por la Confederacién Intercooperativa Agropecuaria
Limitada (CONINAGRO), Elbio Laucirica; el Consejero Nacional por CRA, Alejandro Lahitte; el
Director del Centro de Investigacion para la Agricultura Familiar (CIPAF), José Catalano; la Directora
Nacional Asistente de Relaciones Institucionales, Ana Cipolla; la Coordinadora Nacional de
Investigacion y Desarrollo, Norma Pensel; y el Director del Laboratorio AGRITERRIS (Actividad
Agropecuaria, Territorios y Sistemas agroalimentarios localizados), por Francia, Christophe
Albaladejo.

Nuevamente se observa la conformacién de la delegacion con funcionarios de diferentes
responsabilidades institucionales, pero se destaca que en esta oportunidad se invita al Dr. Albaladejo
a la mision dada su trayectoria en el fortalecimiento de las vinculaciones entre diferentes instituciones
de Francia y Argentina en temas agricolas.

El informe institucional de la misidon sefiala que se mantuvieron 29 reuniones con distintos
actores del sistema de innovacion agropecuario francés, como autoridades del INRA, IRD, CIRAD,
SupAgro, Cemagref, EMBRAPA y de AGROPOLIS. También se describen las visitas en terreno y las
capacidades de las Unidades Mixtas de Investigacion en Montpellier, con sus correspondientes
laboratorios, plataformas, departamentos, invernaderos, etc.

Asimismo, se resefiaron las conversaciones de las autoridades del INTA con los equipos
franceses. Durante esos encuentros, el Dr. Hubert, Presidente de AGROPOLIS, sefalaba que los
equipos estaban acostumbrados a recibir pasantes de nivel de doctorado o post doctorado, situacion
que requeriria lograr una diferenciacion con el rol del Coordinador y de los Investigadores y el caracter
del LABINTEX, desde donde se trabajaria en calidad de socios con los pares europeos.
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Ademés, la delegacion del INTA establecidé contacto con el Embajador Aldo Ferrer y otros
funcionarios de la Embajada Argentina en Paris, para dar cuenta del aporte que desde el sector
cientifico tecnoldgico agropecuario se estaba dando para contribuir al crecimiento sostenido del pais.

A partir de esta mision, se confirmé la identificacion de AGROPOLIS como la plataforma
internacional de radicacion de los investigadores del INTA.

Marco legal para la constitucion del LABINTEX.

Los instrumentos legales que se describen a continuacion proporcionaron las bases sobre las
cuales diferentes se construyo y se puso en marcha el LABINTEX en Montpellier.

Convenio de Cooperacion Técnica (CCT) entre INTA y AGROPOLIS.

Un resultado positivo de la mision institucional del INTA a Francia, fue la labor interinstitucional
de los referentes de relacionamiento internacional para la formulacion del Convenio de Cooperacion
Técnica (CCT) entre INTA y AGROPOLIS.

Al consensuar entre ambas partes los términos de referencia del acuerdo, se invité a Bernard
Hubert, Presidente de AGROPOLIS, a Laurent Bruckler, Presidente de INRA, y a Paul Luu, a visitar
Argentina para conocer especialmente la labor de Centro Nacional de Investigaciones Agropecuarias
(CNIA, Castelar) y del Centro Regional Tucumén — Santiago del Estero del INTA.

La visita de la delegacion de AGROPOLIS se concretd durante la tltima semana del mes de
marzo del afio 2012. Al culminar las jornadas técnicas, el entonces Presidente del INTA, Carlos
Casamiquela y el titular de AGROPOLIS, Bernard Hubert, suscriben el Convenio de Cooperacion
Técnica (CCT), el cual establecio “(...) las condiciones generales, especificamente técnicas,
financieras y materiales para la creacion en materia de cooperacion internacional del LABINTEX, en
el Campus de AGROPOLIS, Montpellier, Francia” (Clausula 1°), con el fin de posibilitar la radicacion
temporal de profesionales del INTA, en instituciones francesas.

El citado acuerdo, se establecio con una duracion de cinco afios a partir de la fecha de su firma
el dia 23 de marzo del afio 2012, y permitié que un coordinador, responsable de la gestion integral del
laboratorio y con funciones de investigacion, y tres investigadores, dedicados principalmente a
desarrollar proyectos y redes cientificas de investigacion con pares extranjeros, se instalaran en Francia
entre los afios 2012 y 2015.

Por otro lado, el CCT, siguiendo la recomendacion de EMBRAPA, incluy6 como las grandes
areas temadticas de cooperacion:

1-Tecnologias emergentes (biotecnologia, nanotecnologia, TICs, otras).
2-Tecnologias agroalimentarias y agroindustriales.
3-Tecnologias de conservacion y de manejo sustentable del medio ambiente.
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4-Innovaciones organizacionales (desarrollo rural, agricultura familiar, extension).

A partir de este acuerdo, se establecido que la cooperacion entre INTA, AGROPOLIS y sus
instituciones socias, para la implementacion de los Proyectos Conjunto de Investigacion (PCI), se
efectivizaria a partir de convenios especificos. Ademas, instaur6 que INTA transfeririaa AGROPOLIS
los recursos financieros necesarios para el funcionamiento del LABINTEX. Al respecto, se destaca
que la ejecucion del presente convenio tuvo un valor de USD 2.000.000 (dos millones de doélares
estadounidenses), con transferencias anuales de USD 500.000 (quinientos mil dodlares
estadounidenses).

También el convenio informaba obligaciones especificas del INTA, AGROPOLIS y sus
instituciones socias en relacion con los salarios y seguros (salud, laboral, responsabilidad civil) de los
recursos humanos asociados al laboratorio, y respecto al uso de materiales y mobiliarios.

De forma explicita, el acuerdo indicaba las pautas de propiedad intelectual y explotacion de los
resultados de los proyectos, y las caracteristicas que debian tener la publicacion de los articulos
cientificos y técnicos resultantes de los trabajos efectuados en conjunto. En este sentido, se destaco la
participacion de la entonces Coordinacion Nacional de Vinculacion Tecnolodgica en la elaboracion de
estos términos de referencia. Asimismo, se establecieron los términos de proteccion de la informacion
confidencial, las condiciones de comunicacion entre las partes, las auditorias sobre las rendiciones de
cuentas y los medios de arbitraje para la solucion de conflictos.

Memorando para la gestion del CCT entre INTAy AGROPOLIS.

El primer informe de la Auditoria General de la Nacion sobre el Programa INTA-BID de
fortalecimiento del sistema de innovacion agropecuaria en Argentina (periodo de ejecucion del ano
2011) requirio al Presidente del INTA, sobre el subcomponente en estudio, mayores precisiones sobre
los procedimientos contables y el plan de actividades anual del LABINTEX para el funcionamiento
eficiente, efectivo y transparente de la Unidad del INTA en el exterior.

Para dar respuesta a la AGN, la UGP junto con el equipo de relaciones internacionales del INTA
presentaron ante el Consejo Directivo del organismo un Memorando de procedimiento para la gestion
del CCT entre INTA y AGROPOLIS.

El citado Memorando de procedimiento sefialaba en sus principales aportes:

- fechas, conceptos, montos y tipo de cambio asociado a los depositos a enviar a Francia;

- modalidad de rendicién de gastos y comprobantes de recibo por los fondos que AGROPOLIS
remitiria al INTA y, consecuentemente al BID;

- cronograma de radicacion de los profesionales del INTA en el LABINTEX;

- responsabilidad del Coordinador del LABINTEX en materia de rendicion de cuentas;

- caracteristicas de los informes, planes de trabajo con las actividades, propuestas y presupuestos
de los PCI para los afios 2012 a 2015;

- caracteristicas de las visitas del Comité de Evaluacion del LABINTEX.

El documento fue aprobado por el Consejo Directivo, y consecuentemente comunicado a
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AGROPOLIS, al BID y a la AGN.

Procedimiento de seleccion del Coordinador e Investigadores del LABINTEX.

Luego de suscribir los acuerdos interinstitucionales fundacionales del LABINTEX, se inicio la
seleccion del Coordinador y los Investigadores de la Unidad. Esta fase del planeamiento tuvo dos
momentos diferenciados, por un lado, la elaboracion de los términos de referencia del procedimiento
y, por otro lado, el proceso de seleccion de los profesionales del LABINTEX.

Lineamientos generales para la seleccion de los recursos humanos del LABINTEX.

Para iniciar la instalacion de profesionales del INTA en Francia, diferentes Unidades del
organismo, especialmente la Direccion Nacional Asistente de Organizacion y Recursos Humanos,
como la de Relaciones Institucionales, a través de la Gerencia de Relaciones Internacionales, y la
Gerencia de Asuntos Juridicos, trabajaron en la elaboracion de los perfiles que habilitaron los
procedimientos de seleccion del Coordinador y los Investigadores para el LABINTEX.

Estos documentos oportunamente aprobados por el Consejo Directivo del INTA velaron por
garantizar la seleccion de los mejores profesionales del organismo para el LABINTEX, atento a la
responsabilidad institucional que conllevarian estas funciones.

El procedimiento de seleccion del Coordinador y de los Investigadores del LABINTEX, inici6
con la invitacion del Consejo Directivo del INTA a los investigadores de todo el pais, que revistieran en
Planta Permanente, a postularse para cada seleccion. Las convocatorias se difundieron por diferentes
medios de comunicacion institucional y cada proceso se dio en diferentes momentos del afo, siendo el
llamado a la seleccion del Coordinador efectuado en el mes de junio de 2012, mientras que las
convocatorias para Investigadores se realizaron entre el ultimo cuatrimestre del afio 2012 y mediados del
ano 2013.

Las convocatorias estuvieron dirigidas a profesionales con amplia trayectoria laboral; destacada
experiencia en actividades de investigacion en el sector agropecuario, agroalimentario y/o agroindustrial,
con experiencia en lineas de investigacion innovadoras; reconocida articulacion cientifico-técnica intra y
extra institucional con organismos nacionales e internacionales; antecedentes en gestion de proyectos de
investigacion en ciencias agropecuarias, agroalimentarias, agroindustriales y/o sociales a nivel nacional
y/o internacional.

Corresponde sefalar que los postulantes deberian cumplir los siguientes requisitos (con
documentacioén acreditada):

- experiencia profesional no inferior a 15 afios, y con un periodo minimo de 10 afios como
empleado del INTA en Planta Permanente.

- experiencia en gestion y coordinacion de proyectos de investigacion.

- titulo de Posgrado (Doctorado/Maestria/Especializacion), obtenido con un minimo de 5 afios
al momento de presentarse a la convocatoria.

- publicaciones cientificas en su especialidad, nacionales y extranjeras, de los ultimos tres afios.

- manejo del idioma inglés y/o francés (oral y escrito), siendo este requisito excluyente.
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Otros criterios deseables fueron la direccion de tesis de posgrado en su area de investigacion, la
interaccion previa con grupos de investigacion franceses, como la obtencion de premios y distinciones
internacionales.

También la convocatoria informaba que los integrantes del LABINTEX, dependerian
jerarquicamente del Director Nacional, y de la Direccion Nacional Asistente / Coordinacion Nacional
en quien este delegue la gestion operativa.

El profesional seleccionado deberia permanecer en el cargo por un periodo de dos afos, sujeto a
la disponibilidad de recursos financieros y a las evaluaciones semestrales realizadas por el Comité de
Evaluacion del LABINTEX y por la contraparte socia. De acuerdo con el resultado de estas
evaluaciones, podrian prorrogar sus actividades por un periodo méximo de otros dos afos.

En el caso de fuerza mayor, las autoridades del INTA, o el Coordinador para el caso de los
Investigadores, podrian solicitar su regreso al pais. Asimismo, en todos los casos, a su regreso al pais
el profesional deberia permanecer en el INTA por un periodo igual al periodo de su estadia en el
LABINTEX.

Por ultimo, las convocatorias indicabas beneficios extraordinarios para los recursos humanos
asignados al LABINTEX (pasajes aéreos al destino, seguros de salud y de trabajo en Francia,
complemento salarial, entre otros).

El candidato seleccionado para coordinar el LABINTEX, seria responsable de articular y
elaborar propuestas de investigacion e innovacion con AGROPOLIS, sus instituciones asociadas, asi
como con otros organismos franceses y de la Comunidad Europea, en las areas tematicas del CCT.
Ademas, supervisaria las actividades enmarcadas en los Proyectos Conjuntos de Investigacion (PCls),
los recursos humanos, la gestion administrativa y financiera del LABINTEX.

Los profesionales seleccionados como investigadores tendrian como funcion primordial desarrollar
los PCI y redes en las tematicas aprobadas en el CCT entre INTA y AGROPOLIS. No obstante, también
se requirio:

i.  Dedicar el 75% de su tiempo a actividades de investigacion y el 25% para asistir al
Coordinador en la creacion y consolidacion de alianzas estratégicas en articulacion con
AGROPOLIS vy sus instituciones socias, en el area tematica de cooperacion a su cargo.

ii. Elaborar informes técnicos de mediano plazo ¢ informes finales para evaluacion de las
autoridades del INTA y de AGROPOLIS.

iii. Publicar los resultados de los estudios realizados, en revistas cientificas, congresos,
seminarios, talleres, entre otros.

Etapas del procedimiento de seleccidn de los candidatos a integrar el equipo fundador del
LABINTEX.

Asimismo, el Consejo Directivo establecio las caracteristicas de las etapas de evaluacion, el
cronograma del procedimiento de seleccion y la composicion de las juntas evaluadoras.
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Al cabo de quince dias, a partir del momento en que se realizo la difusion de cada una de las
convocatorias, se inicio el procedimiento de seleccion. La seleccion, fue realizada en distintas etapas,
segun se detalla a continuacion:

1. Junta de Preseleccion.

Una Comision evalud las propuestas y documentacion presentadas, y efectud una preseleccion
de los candidatos, de acuerdo con los criterios establecidos en los documentos de la convocatoria.

Los integrantes de cada Comisién fueron designados por el Director Nacional del INTA y
generalmente estuvieron conformadas por un miembro del Consejero Directivo, el Secretario Legal y
Técnico, y autoridades de la Direccion Nacional Asistente de Relaciones Institucionales, de la
Direccion Nacional Asistente de Organizacion y Recursos Humanos, de la Coordinacion Nacional de
Investigacion y Desarrollo y de un Director de un Centro de Investigacion y/o Regional.

2. Comité de Seleccion.

Esta evaluacion tuvo tres instancias. En la primera el candidato presentaba ante la Comision su
propuesta de trabajo en Francia, luego las autoridades del INTA lo entrevistaba en torno a la facilidad
de comunicacion y el manejo de relaciones institucionales; la capacidad de conducir trabajos grupales
multidisciplinarios; el conocimiento de la investigacion agricola en Francia y en la Comunidad
Europea. Finalmente, los candidatos eran evaluados en sus conocimientos del idioma inglés y francés.

Los candidatos preseleccionados fueron entrevistados por una Comision integrada por: el
Presidente, un miembro del Consejo Directivo, el Director Nacional, un miembro de la Direccion
Nacional y un Director de los Centros de Investigacion asociados al tema de la convocatoria.

3. Junta del Consejo Directivo.

El Comité de Seleccion elevaba al Consejo Directivo del INTA una terna de los candidatos a
cubrir ya fuera el puesto de Coordinador o Investigador. Esta terna reflejaba los mayores puntajes de
los candidatos evaluados para que el Consejo Directivo del INTA considerara al mas pertinente para
cada cargo, quien seria designado por Resolucion.

Corresponde sefialar que, para cada una de las convocatorias se presentaron mas de diez
profesionales, y todos fueron evaluados siguiendo el procedimiento antes enunciado.

Finalmente, los profesionales seleccionados fueron (por orden de radicacion):

- Daniel Rearte, Coordinador e Investigador del area “Tecnologias de conservacién y de
manejo sustentable del medio ambiente”.

- Roberto Cittadini, Investigador del 4rea “Innovaciones organizacionales”.

- Adriana Descalzo, Investigadora del area “Tecnologias agroalimentarias y agroindustriales”.

- Cecilia Vazquez Rovere, Investigadora del area “Tecnologias emergentes (biotecnologia,
nanotecnologia, TICs, otras)”.
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Radicacion e instalacion del Coordinador y los Investigadores en Francia.
Mision Exploratoria a Montpellier, Francia.

Los investigadores seleccionados del LABINTEX, realizaron una mision exploratoria de quince
dias a la ciudad de Montpellier, con anterioridad a la radicacion definitiva, con los siguientes objetivos:
para el caso del Coordinador la mision fue para presentar al LABINTEX ante funcionarios y equipos
técnicos de programas de investigacion del campo de las ciencias agronomicas, veterinarias,
agroalimentarias, del medio ambiente y del desarrollo rural de Francia; para los Investigadores tuvo
como finalidad conocer las diferentes Unidades Mixtas de Investigacion (UMIs) a las que se podrian
sumar con su tema de cooperacion, y asi tener un primer contacto con sus colegas franceses.

Para todos los casos, fue el momento en que se empieza a conocer las UMIs, como un espacio
de trabajo, multidisciplinario y en red, que organiza la investigacion y otras dindmicas en un ambiente
altamente productivo. También la mision permitié comenzar a comprender la forma de vida cotidiana
en Europa y las particularidades de la futura ciudad de residencia de las respectivas familias en Francia.

En las entrevistas realizadas a los Dres. Cittadini, Rovere y Descalzo, Investigadores del
LABINTEX, se destaca que la mision exploratoria fue un insumo de mucha utilidad profesional y
personal. Para quienes contaban con experiencia académica y laboral en ese pais, como el caso del Dr.
Cittadini, le permitio fortalecer sus contactos. Mientras que las Dras. Rovere y Descalzo, pudieron
diferenciar lo que se conoce desde los libros o en internet del contacto directo con las instituciones y
los equipos de investigacion franceses. Asimismo, en estos ultimos casos, las investigadoras
requirieron que el Coordinador tuviera que relevar las posibles Unidades Mixtas de Investigacion y
contactar a los especialistas de AGROPOLIS y sus instituciones socias vinculados al area tematica de
cada investigadora del INTA.

Tramitacion del visado para trabajar en Francia.

Luego de cada misioén exploratoria los profesionales designados al LABINTEX iniciaron la
tramitacion de la solicitud de la autorizacion®’ de la Jefatura de Gabinete de la Argentina para la salida
al exterior de larga duracion. Ademas, gestionaron la visa cientifica, para poder residir en Francia en
calidad de investigadores.

La tramitacion de la VISA Cientifica fue un procedimiento fundamental de la etapa operativa de
planificacion del LABINTEX porque incluyo la suscripcion de un "Acuerdo de Recepcion" con las
contrapartes francesas, documento que respaldaria el trabajo legal de los profesionales del INTA en
Francia.

27 Diferentes coyunturas politicas en Argentina implicaron cambios en los requisitos burocraticos para tramitar la
autorizacion de la salida al exterior ante la Jefatura de Gabinete, situacién que hizo que un mismo permiso se gestionara
de forma diferente a lo largo de la presentacion de las solicitudes para cada integrante del LABINTEX.

62



En esta instancia, la labor de la Gerencia de Relaciones Internacionales del INTA, con el Dr.
Etienne Saur, Agregado para la ciencia y la tecnologia de Francia en Buenos Aires, y con su
colaboradora la Sra. Maria Inés Rosas, en constante interaccion con los profesionales asignados al
LABINTEX, permitio6 llevar a cabo de las VISAS cientificas de forma eficiente.

Posicionamiento del LABINTEX.
Inauguracion del LABINTEX.

El 30 de noviembre del afio 2012%® fue oficialmente inaugurado el LABINTEX en Montpellier
“como apuesta del INTA para jugar en las grandes ligas” y “con la finalidad de posicionar al pais en

la realizacion de investigaciones encuadradas en la frontera del conocimiento” (Rearte, entrevista,
2012,1).

El Dr. Rearte, entonces el Coordinador del LABINTEX, aseguraba que el INTA pasaba a ser el
referente cientifico tecnoldgico agropecuario del Estado argentino en Europa.

La ocasion dio lugar también para la participacion de los representantes del INTA en un conjunto
de reuniones politico-institucionales®’, a partir de los cuales se daba a conocer el LABINTEX en
Europa, y la renovacion de la tradicion en materia de cooperacion cientifico-tecnologica del INTA en
Francia. Ademas, se destaco la presentacion de un Estudio bibliométrico, realizado a solicitud del
INRA y de AGROPOLIS con la finalidad de disponer de una cartografia actualizada de las
colaboraciones internacionales del INTA, en el periodo 2007-2012. Este estudio informé que el INRA
es la primera institucién europea en la vinculacién y ademas ocupa el octavo lugar en el listado de
instituciones con las cuales el INTA ha publicado.

El encuentro permitié presentar la iniciativa del LABINTEX ante una audiencia de 200
miembros de la comunidad cientifica y académica del sector agropecuario. También generd un espacio
para que se renovaran acuerdos bilaterales entre INTA y sus pares de Francia.

El entonces subsecretario de Coordinacion Institucional del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion Productiva, Dr. Sergio Matheos, en la clausura de las Jornadas sefialaba que el INTA
representaba una institucion modelo en cuanto a su presencia territorial en todo el pais y en cuanto a
su diversidad en funcidén de cooperacidon con otras instituciones, tanto a nivel local y regional como
internacional.

28 “La ceremonia de inauguracion cont6 con la presencia de los Presidentes de INTA y AGROPOLIS, del director de
AGROPOLIS, Paul Luu, el Director de Relaciones Internacionales del INRA, Robert Habib, quien fuera Presidente del
CIRAD, Michel Salas, el Director Regional del IRD, Yves Duval, el Director de Relaciones Internacionales de SupAgro,
Jean Luc Bosio, el Director de Agreenium, Stephan Guilbert, el Director regional del IRSTEA, Eric Vendimian, el
Representante del CGIAR, Frank Rijsberman y el Coordinador del LABEX, Pedro Arcuri. Como parte de la delegacion
argentina, también participaron por el Consejo Directivo del INTA, Aldo Paredes, la Directora Nacional Asistente de
Relaciones Institucionales, Ana Cipolla, el Ministro Mariano Simén Padros, en representacion del Embajador, y la bidloga
Juliana Iglesias del INTA Pergamino, quien cursaba un posgrado en Francia” (INTA, 2012).

2 Entre las reuniones politico-institucionales, se destacaron aquellas en el Ministerio de Agricultura de Francia, en el Institu
des Hautes Etudes pour la Science et la Technologie, en Universidades, ante Global Forum on Agricultural Research.
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La importancia del encuentro llevo a replicar la experiencia dos afios después en la Embajada
Argentina en Francia, cuando se organizaron de forma interinstitucional desde el LABINTEX, con
AGROPOLIS y sus instituciones socias, las “II Jornadas Franco Argentinas de Cooperacion Cientifica,
bajo los ejes: “Frontera del conocimiento y el nuevo enfoque de los territorios”; “Sistemas de
produccion ganadera de pastoreo sostenibles™; y “Liceos agricolas en Francia y las escuelas agro-
técnicas en Argentina” (INTA, 2015:1).

Proyectos Conjuntos de Investigacion del LABINTEX.

El desarrollo de la Proyectos Conjuntos de Investigacion (PCls) del LABINTEX fue una
actividad fundamental en el ciclo de la planificacion dado que su gestion permiti6 formalizar la
integracion de los Investigadores del LABINTEX a los equipos de trabajo de las UMIs.

El desarrollo de los PCIs tuvo diferentes fases, en una primera instancia, los encuentros iniciales
de los Investigadores del LABINTEX con las contrapartes socias fueron de socializacion, porque se
retomaba el contacto con las autoridades y con los equipos técnicos, se informaba sobre la mision del
LABINTEX y las caracteristicas del financiamiento del BID para los proyectos. En estas
oportunidades también se reforzaba la concepcion del LABINTEX como un espacio para ser parte de
un equipo de investigacién, comprometido en la produccioén conjunta de conocimiento a largo plazo.

El siguiente cuadro indica la UMI a la cual se asoci6 cada uno de los referentes del LABINTEX.

REFERENTE LABINTEX
i UMI ASOCIADA Y OBJETIVO
Y FECHA RADICACION

Dr. Daniel Rearte UMR Herbivores (INRA - VetAgro Sup). Objetivo: investigacion para
la valoracion de forraje y otros recursos no competitivos con la
alimentacion humana, y en linea con las expectativas sociales (bienestar

Radicacion: 1/10/2012 animal, la calidad del producto).

Dr. Roberto Cittadini UMR Innovation (INRA, el CIRAD y Montpellier SupAgro). Objetivo:
producir conocimiento y el debate cientifico sobre la innovacion para
analizar, acompafiar y evaluar el proceso de innovacion para el

Radicacion: 25/02/2013 desarrollo sostenible sistemas agricolas y alimentarios.

Dra. Adriana Descalzo . . . . .
UMR QualiSud (CIRAD, Universidad de Montpellier y Avignon, entre

otras). Objetivo: analizar, comprender y optimizar el proceso de

L construccion de los alimentos a lo largo de la cadena de transformacion.
Radicacion: 29/07/2013

Dra. Cecilia Vazquez Rovere | UMR Lepse (Laboratorio de Ecofisiologia de Plantas bajo estreses
ambientales de INRA de Montpellier y SupAgro). Objetivo: producir
conocimientos y metodologias para mejorar la productividad de las
Radicacién: 8/11/2013 plantas de cultivo bajo restricciones ambientales al analizar y modelar la
variabilidad genética de las respuestas de las plantas a las diferentes
condiciones ambientales.

Fuente: Elaboracion propia.
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Los investigadores de Argentina y Francia al superar la instancia del conocimiento mutuo y del
entendimiento de la dindmica de trabajo en calidad de socios, iniciaron la interaccion técnica para la
formulacion de los PCls. Esta fase llevo entre seis meses a un afio, a excepcion del caso del proyecto
a cargo del Coordinador quien demor6 mas de lo previsto dadas la superposicion de sus actividades
institucionales con las de investigacion.

Durante el afio 2014, cada uno de los PCI del LABINTEX se formalizo a través de la suscripcion
de convenios especificos entre el INTA con diferentes contrapartes francesas se formalizaron los PCI
del LABINTEX. En el Anexo II se resumen los objetivos generales y especificos de cada PCI.

En las entrevistas, los Investigadores del LABINTEX sefialan que, si bien la gestion de la
suscripcion de los acuerdos demoro aproximadamente seis meses, los compromisos asumidos entre las
partes permitieron iniciar las actividades experimentales con antelacion a la formalizacion del acuerdo.

Fase VI: Indicadores de desempeiio del Componente de Vinculacion Tecnolégica y
Cooperacion Internacional /LABINTEX del Programa INTA-BID.

Desde el marco conceptual propuesto por el ILPES los indicadores de desempeiio son
herramientas para valorar la distancia entre los resultados obtenidos y las metas comprometidas. Para
analizar la experiencia del LABINTEX se enunciaran los indicadores del Componente de Vinculacion
Tecnologica y Cooperacion Internacional del Programa INTA-BID, y especificamente las del
subcomponente LABINTEX.

Al respecto, corresponde destacar que se adoptd una definicion fundamentada en las
“manifestaciones cualitativas y cuantitativas de la dimension internacional en los sistemas cientifico-
técnicos” (RCYT 2007:6). La caracterizacion de los indicadores de desempeiio del Componente de
Vinculacién Tecnologica y Cooperacion Internacional se establecieron en el Perfil del Proyecto
aprobado por el BID en el mes de mayo del afio 2010. El citado documento informa que los resultados
esperados tenian que reflejar un aumento de patentes y en el numero de publicaciones en revistas
indexadas en coautoria con investigadores internacionales a lo largo de los cinco afios de duracién del
Programa INTA-BID.

Especificamente en el plano de la integracion internacional en temas estratégicos el
subcomponente del LABINTEX, tuvo como indicadores de desempefio la realizacion de 30 (treinta)
proyectos de investigacion, de los cuales 10 (diez) tendrian que enmarcarse en el LABINTEX en
Europa.

En este caso, los convenios internacionales suscriptos entre INTA y sus contrapartes
internacionales, o los proyectos aprobados por el Director Nacional o el Consejo Directivo, serian el
medio de verificacion del desempefio. No obstante, durante las evaluaciones del LABINTEX se
consideraron otras dimensiones e instrumentos para medir el valor del instrumento de cooperacion.
Entre los macro indicadores se pueden mencionar: los recursos humanos en I+D en los proyectos del
LABINTEX, y la cogeneracion de tecnologias y difusion de los conocimientos generados con los
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socios de Francia. Otros elementos para medir los resultados del LABINTEX fueron los productos de
los PCIs: la participacion en programas, proyectos, redes y consorcios internacionales; ensayos
cientificos, publicaciones y premios entre otros.

En el Anexo III se presentan cuatro infografias para ilustrar los logros del LABINTEX desde su
constitucion hasta fines del afio 2015.

Fase VII: Seguimiento y evaluacion de resultados.

Esta seccion enuncia las caracteristicas principales del control de gestion externo y la dinamica
de las evaluaciones internas al LABINTEX efectuadas entre los afios 2013 y 2014.

En primer lugar, se evalud el grado de cumplimiento de los compromisos del LABINTEX, en
materia presupuestaria, econdémica, financiera, patrimonial, legal y de gestion, en el marco de los
informes realizados por la Auditoria General de la Nacion (AGN) al Programa de Fortalecimiento del
Sistema de Innovacion Agropecuario INTA-BID. Al respecto, se tomaron en consideracion las
auditorias realizadas entre los afios 2012 y 2014, en cumplimiento de las leyes y reglamentaciones de
la administracion financiera y de los sistemas de control del sector publico nacional. El foco en la
auditoria (mas alla del peso propio del tema en materia de gestion publica) corresponde a la salvedad
conceptual planteada en el marco tedrico respecto a la diferencia entre control y evaluacion.

En segundo lugar, se describen las principales evaluaciones que las autoridades del INTA
llevaron adelante en relacion con el LABINTEX. Por un lado, se examinaron las evaluaciones de
desempeifio anuales del Coordinador y de los Investigadores comprendidas entre los afios 2012 y 2014
de modo de contemplar el rendimiento laboral del equipo de trabajo del laboratorio en correlacion a
los resultados obtenidos por el LABINTEX como Unidad.

Por otra parte, se analizaron los productos de las misiones institucionales que evaluaron las
actividades sustantivas de 1&D y transferencia y extension del LABINTEX, desde un enfoque
contributivo de asesoramiento para la mejora continua del laboratorio en su articulacion con sistemas
de innovacion a nivel internacional.

Finalmente, en correlacion al caracter ciclico del planeamiento propuesto por el ILPES, para
evaluar el planeamiento del LABINTEX, con foco en la retroalimentacion para la mejora continua
entre los objetivos estratégicos, las actividades y las evaluaciones, se describio el plan de trabajo y los
resultados obtenidos por el laboratorio hacia fines del afio 2015.

Control externo en materia presupuestaria, econémica, financiera, patrimonial, legal y de
gestion al Programa de Fortalecimiento del Sistema de Innovacion Agropecuario INTA-BID
(2012-2014).

Informes de la Auditoria General de la Nacién (2012 a 2014).

La Auditoria General de la Nacion, en cumplimiento de sus capacidades investigativas, para el
caso en estudio, realizo diferentes exdmenes al Contrato de Préstamo N° 2412/0C-AR, suscripto entre
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el BID y la Nacion Argentina, y a los actos legales complementarios que permitieron la ejecucion del
Programa de Fortalecimiento del Sistema de Innovacion Agropecuario INTA-BID.

Los informes desarrollados por la AGN sobre el citado Programa durante los afios 2012 y 2014,
de conformidad con las normas de control gubernamental, obteniendo las evidencias necesarias sobre
la gestion del INTA en el Contrato antes mencionado, para el caso del LABINTEX, sefial6 diferentes
situaciones a resolver, a saber:

- Anticipos a AGROPOLIS: destac6 que los mismos deberian ser asignados a una unica cuenta
exclusiva para la actividad del LABINTEX.

- Archivos y Convenio: subrayo la importancia de mantener un archivo cronolégico y foliado
que integrara todo lo actuado en relacion con el CCT entre INTA y AGROPOLIS.

- Manual del Procedimiento para la gestion del CCT entre INTA y AGROPOLIS: solicito 1)
definicion de los controles sobre los informes del LABINTEX, identificando a los
responsables de la revision, aprobacion y notificacion al BID; 2) detallar el tipo de
comprobantes que se consideran suficiente respaldo de gastos de AGROPOLIS e incluir la
firma del Coordinador en las rendiciones de cuentas.

- Comité Coordinador del CCT entre INTA y AGROPOLIS: pidi6 informar su constitucion y
aportes a las actividades del LABINTEX.

- Planes de Trabajo del LABINTEX: requirié incorporar fecha de emision (desde el
LABINTEX) y fecha de recepcion (en la UGP), incluyendo la firma del Coordinador y la
constancia de la intervencion y aprobacion del Comité Coordinador del CCT entre INTA y
AGROPOLIS.

Todas las observaciones de la AGN para el LABINTEX fueron incorporadas inmediatamente a
la gestion del laboratorio, y permitieron que el organismo de control expusiera ante el Congreso de la
Nacion que los estados financieros y la informacion identificada del Programa INTA-BID daban
cuenta de practicas contables y procesos de gestion que garantizaban criterios de economia, eficiencia
y eficacia para el cumplimiento del Contrato de Préstamo.

Evaluacion al LABINTEX.

Las actividades el equipo del LABINTEX tuvieron diferentes instancias de evaluacion interna
que funcionaron para garantizar que los resultados obtenidos tuvieran correlacion a los objetivos
esperados.

Durante el periodo en estudio, la labor del Coordinador y los Investigadores se evalué conforme
el Convenio Colectivo de Trabajo Sectorial (CCTS) para el personal del INTA, aprobado por el
Decreto N° 127/2006, y a las disposiciones reglamentarias vigentes al momento de la evaluacion. Al
respecto se resumieron los resultados de la evaluacion del personal del LABINTEX entre los afios 2012
y 2014.

Por otro lado, se analizaron las actividades de seguimiento y evaluacion interna del LABINTEX

que se enmarcaron en diferentes misiones de autoridades del INTA a Montpellier, entre las que
sobresalen las realizadas en el mes de noviembre del afio 2013 y en octubre del afio 2014.
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Evaluacion del personal del LABINTEX (periodos: 2012/2013 y 2013/2014).

De acuerdo con el citado convenio de trabajo para el personal del INTA, la evaluacion de
desempefio es un procedimiento a través del cual “se ponderan las competencias laborales y el
desempefio del personal durante su carrera, contribuyendo a estimular el compromiso del agente con
el rendimiento laboral y la mejora institucional” (Articulo 55).

Considerando que el acuerdo entre INTA y AGROPOLIS previd, entre las obligaciones del
INTA, realizar una evaluacion con periodicidad semestral de las actividades, el desempefio técnico y
los avances alcanzados por el Coordinador y los Investigadores del LABINTEX; la Direccién Nacional
del INTA emitié disposiciones segun las cuales se definieron las autoridades que conformarian las
Juntas de Evaluacién del equipo.

Al respecto, si bien se constatd que las respectivas Juntas de Evaluacion, solo pudieron realizar
evaluaciones anuales al equipo a continuacion, se informan las caracteristicas y resultados principales
de las diferentes evaluaciones de desempeiio.

La Junta de Evaluacion del Coordinador fue integrada por el Director Nacional, un Vocal del
Consejo Directivo, directivos de I&D y de Relaciones Institucionales del INTA. Mientras que, en el
caso de los Investigadores, las Juntas de Evaluacion estuvieron conformadas por el Coordinador del
LABINTEX, un directivo de un Centro Regional o de Investigacion y el Coordinador del Programa
Nacional vinculado al PCI. En ambos casos la matriz institucional interviene en las respectivas
evaluaciones de desempefio.

Las Juntas utilizaron como instrumentos para la evaluacion, las declaraciones juradas de
actividades, y los informes técnicos del Coordinador y los Investigadores del LABINTEX que se
presentaban ante el Consejo Directivo del INTA para la aprobacion de los presupuestos anuales.

La valoracion realizada por las diferentes Juntas de Evaluacion para los periodos laborales
comprendidos entre los afios 2012 y 2014, indicaron que las acciones desarrolladas por los agentes del
LABINTEX, en relacion con el cumplimiento de las obligaciones laborales y dadas las
responsabilidades y desafios afrontados al representar al INTA en el exterior, fueron altamente
positivas en cada uno de los integrantes del equipo como para la mejora continua institucional.

Misiones de evaluacion institucional al LABINTEX (2013 y 2014).

En el mes de noviembre del afio 2013, el entonces Presidente del INTA, Carlos Casamiquela, el
Vocal del Consejo Directivo, Bruno Quintana, el Director Nacional, Eliseo Monti y la Directora
Nacional Asistente de Relaciones Institucionales, Ana Cipolla, viajaron a Montpellier para evaluar al
LABINTEX y profundizar el relacionamiento entre el INTA y los Institutos de Educacion Superior e
Investigacion que integraban AGROPOLIS.

La seleccion de los integrantes para la mision da cuenta del perfil interdisciplinario y a su vez el
compromiso de las maximas autoridades del organismo por realizar el seguimiento de una de las
inversiones del INTA mas significativa a nivel internacional.

68



Durante la mision se tuvieron reuniones con directivos de AGROPOLIS, se realizo una entrevista
al Coordinador del LABINTEX, y se convers6 con los Investigadores respecto a sus avances en la
gestion de los PCIs. Esta actividad permitié generar un espacio de didlogo en el que tanto las
autoridades, como los especialistas del LABINTEX, dieron cuenta de una situacién favorable que
permitiria avanzar en los desafios propuestos para fortalecer desde la ciencia y la tecnologia al sector
agropecuario, agroalimentario y agroindustrial nacional.

Siguiendo el marco teérico propuesto por el ILPES, esta mision no puede ser considerada como
una actividad de evaluacion del LABINTEX dado que sus fundamentos refieren a pautas de monitoreo
institucional caracterizadas por el seguimiento mensual de la evolucidon del subcomponente Integracion
Internacional en temas estratégicos del Proyecto INTA-BID.

Un afo después, se comenzd a planificar la segunda mision institucional de evaluacion del
LABINTEX, en el contexto de los resultados alcanzados en la Evaluacion de Medio Término del INTA
y el BID al Programa de Fortalecimiento del Sistema de Innovacion Agropecuario, realizada en el mes
de agosto del afio 2014. Encuentro desde donde se resolvid que, entre otras reprogramaciones, se
reducirian de tres a uno los laboratorios del INTA en el extranjero.

Durante el mes de octubre del afio 2014, se realizdé una nueva mision de evaluacion institucional
al LABINTEX. La misma mismo estuvo integrado por quienes fueran el Presidente del INTA,
Francisco Anglesio, el Vicepresidente, Jos¢ Catalano; el Director Nacional, Eliseo Monti; el Director
Nacional Asistente de Organizacion y Recursos Humanos, Guillermo Sempronii; la Directora
Nacional Asistente de Relaciones Institucionales, Ana Cipolla, el representante del INTA ante el
FONTAGRO Carlos Parera, y el Gerente de Seguimiento y Evaluacion, Herndn Trebino.

La composicion de la delegacion muestra que, no obstante, el cambio de funcionarios continud
el compromiso por mantener una vinculacion directa entre las autoridades del INTA y el equipo del
LABINTEX. Ademads, en esta ocasion se incorporaron a la delegacion referentes de las é4reas de
recursos humanos y planificacion del organismo, con la idea de alcanzar una mejor articulacion
institucional de los logros del LABINTEX.

En esta oportunidad, con antelacion a la visita se revisaron los informes de los PCls y se solicito
a los profesionales del LABINTEX realizar un ejercicio de autoevaluacion junto con sus socios sobre
las actividades realizadas, con la finalidad de resumir los logros y las limitaciones en los proyectos
conjuntos.

Por otro lado, para la actividad de evaluacion se elabord una guia con dos niveles de andlisis,
uno sobre cada PCI, y otro sobre el LABINTEX en su conjunto. Cada nivel fue abordado mediante
entrevistas a los socios franceses (autoridades e investigadores de las UMIs), al Coordinador y a los
Investigadores.

De acuerdo con los compromisos asumidos con la suscripcion de los convenios especificos para
la gestion de los proyectos fundamentales del LABINTEX, a nivel de cada uno de los PCI en ejecucion,
la evaluacion consider6 tres dimensiones de andlisis: 1. produccién institucional, que califico los
resultados alcanzados a partir del cumplimiento de las actividades y productos previstos en el
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presupuesto y cronograma de cada proyecto; 2. estrategia de gestion, que valord la conformacion de
vinculos interinstitucionales y la formacion de equipos y recursos humanos en investigacion; y 3.
infraestructura, que permitio indagar sobre la disponibilidad y acceso efectivo a los equipamientos de
la UMIs socias de cada PCI.

A nivel general del LABINTEX, la evaluacion realizada puso énfasis “en el funcionamiento de
los grupos de trabajo, su articulacion con otras redes que dieran sustentabilidad a las actividades y en
la estrategia de gestion” (INTA, 2014:2).

A partir del analisis de la documentacién institucional y de las entrevistas, los integrantes de la
mision realizaron consideraciones generales sobre las ventajas del LABINTEX para sus distintos
actores, detectaron oportunidades de mejora sobre los resultados de los proyectos y las actividades de
coordinacion del LABINTEX.

Los principales resultados destacaron, cito textual:

- “la instalacion del concepto LABINTEX en la comunidad cientifica de Francia, destacando
el rol y la responsabilidad del INTA como institucion referente cientifico-tecnologica del
sector agropecuario tanto en Argentina como en el &mbito internacional.

- la identificacion de masas criticas en Francia y en parte de Europa en temas prioritarios para
el INTA.

- la puesta en marcha de los cuatro PCI a través del posicionamiento de sus investigadores e
integracion con los equipos de trabajo de las distintas UMIs.

- la participacion en proyectos internacionales especiales con socios de Francia

- un efecto “nodriza” en el establecimiento de los investigadores: la presencia de por lo menos
uno de ellos actlio como facilitadora para el inicio de las actividades del PCI y el
acomodamiento del personal y sus familias en Francia.

- buena integracion en el equipo del LABINTEX.

- avances en el relacionamiento de los integrantes del LABINTEX con funcionarios de la
Embajada Argentina en Francia, y con la Embajada francesa en Argentina.

- desarrollo de producciones cientificas (articulos con y sin referato, presentaciones a
congresos, informes y boletines técnicos, etc.)” (INTA, 2014:2-5).

Estos resultados se desprenden de metas de gestion elaboradas en el marco del perfil del
LABINTEX, desde donde se enfatizd el foco en el desarrollo de investigaciones, intercambios
cientificos, relevamiento de oportunidades para el INTA y en el posicionamiento del LABINTEX.

Asimismo, se analizaron las ventajas que reportaba el LABINTEX para los distintos actores
participantes, el informe institucional identifico que, cito textual:

“Para el INTA existe:

e Disponibilidad de equipamiento de alta complejidad que reduce los tiempos de obtencion de
resultados de investigacion.

e Oportunidad de formacion de sus recursos humanos.

e Ampliacion y fortalecimiento de conexiones institucionales (redes).

¢ Incremento de las oportunidades para el acceso a fondos competitivos internacionales.
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Para el Coordinador y los Investigadores del LABINTEX hay:
e Mayor visibilidad internacional.
e Salto cualitativo en las actividades de investigacion de frontera del conocimiento.

Para Agropolis:
e Desarrollo de nuevas lineas de investigacion y potenciacion de las lineas de trabajo existentes.
e Importancia de contar con pares para complementar y realizar estudios comparativos.

e Contar con el apoyo para la organizacion de eventos internacionales relacionados con las
tematicas del LABINTEX.

e Mayores oportunidades de publicacion y formacion de sus recursos humanos” (INTA,
2014:2-5).

Finalmente, como oportunidades para la mejora continua del LABINTEX se enfatizo la
necesidad de, cito textual:

v’ “Optimizar la compatibilizacion del rol de Investigador que tiene el Coordinador.

v" Considerar la radicacion del equipo del LABINTEX por 4 afios en el pais de destino, de modo
de simplificar los tramites de instalacion.

v’ Desarrollar una estrategia comunicacional (interna y externa) especifica para el LABINTEX.

v" Perfeccionar los informes de los avances en los PCI.

v" Profundizar la busqueda de recursos humanos y fondos complementarios.

v" Planificar el desarrollo futuro del LABINTEX en Europa” (INTA, 2014:2-5).

Retroalimentacion.

Para evaluar como influy6 en el equipo del LABINTEX los resultados de los diferentes controles
externos y de las evaluaciones institucional se describe el plan de trabajo de la Unidad para el afio
2015, y seguidamente se destacan los logros del LABINTEX desde su creacion en el afio 2012 hasta
fines del afio 2015 (ultimo afio de estudio de la presente tesis).

Plan de trabajo 2015 del LABINTEX.

Luego de conocer los resultados de la evaluacion institucional del LABINTEX realizada en
octubre de 2014, el equipo comenz6 a elaborar el plan de actividades y el presupuesto requerido para
el afio 2015.

Para el nuevo ciclo de gestion, para dar cumplimiento a los objetivos de los PCls, como
instrumentos de cooperacidn y para superar las metas propias del LABINTEX, se inform¢ al Consejo
Directivo del INTA que el Coordinador tendria previsto realizar las siguientes actividades:

- Monitoreo de los PCI de las cuatro 4reas de investigacion y de sus proyectos satélites.

- Consolidacion de la instalacion del LABINTEX en Europa.

- Continuacioén con la identificacion de nuevas lineas de investigacion entre instituciones de
Europa y el INTA.
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- Realizacion de talleres y seminarios internacionales para integrar la experiencia del
LABINTEX a otros proyectos del INTA.

Por otro lado, desde las diferentes areas de investigacion, el citado plan de trabajo destacaba que
cada uno de los Investigadores, a través de los PCIs fundamentalmente:

- avanzarian en las capacitaciones y entrenamientos de tesistas y pasantes,

- fomentarian el intercambio entre investigadores del INTA y de las instituciones socias de
AGROPOLIS,

- facilitaria la participacion de investigadores del INTA en seminarios, talleres, reuniones
cientificas y foros de discusion internacionales,

- promoveria la elaboracion de publicaciones, producto de las investigaciones,

- motivaria la formacion de redes cientificas de investigacion y desarrollo cientifico tecnologicos,

- avanzaria en la busqueda de fondos internacionales,

- ¢ implementarian nuevas estrategias de comunicacion para la difusion de sus actividades.

En conclusion, el plan de trabajo 2015 del LABINTEX al incorporar las observaciones de la
mision de monitoreo institucional contd con la aprobacion del Consejo Directivo del INTA, desde
donde se valor6 el conjunto de actividades que permitirian la mejora continua del LABINTEX.

Logros del LABINTEX (2012-2015).

Entre los logros alcanzados por el Coordinador y los Investigadores del LABINTEX entre los
afios 2012 y 2015, se destaca principalmente el desarrollo en tiempo y forma de los compromisos
asumidos con las diferentes contrapartes en los cuatro proyectos conjuntos de investigacion en temas
de frontera del conocimiento agropecuario.

Por otro lado, se destacan las metas cuantitativas alcanzadas por el equipo del LABINTEX y de
los colegas del INTA asociados a las diferentes tematicas de investigacion con AGROPOLIS y sus
instituciones socias en mas de 15 proyectos especiales, 30 publicaciones y 50 seminarios
internacionales. Otro tema relevante, fueron las diferentes modalidades de capacitacion que
implementaron los Investigadores del LABINTEX para contribuir en la formacién de mas de 35
recursos humanos entre investigadores de Post Doctorado, Doctorado, Maestria y pasantes, tanto

0

argentinos*® como franceses.

En el Anexo III se presentan cuatro infografias para ilustrar los logros del LABINTEX desde su
constitucion hasta fines del afio 2015. La principal fuente de informacion para la elaboracion de las
infografias fueron los informes semestrales del LABINTEX aprobados por el Consejo Directivo del
INTA y oportunamente comunicados al BID.

30 En las actividades de capacitacion impartidas por los profesionales del LABINTEX y sus socios en AGROPOLIS hay
que destacar la participacion de profesionales de diferentes Unidades del INTA, pero a su vez de investigadores del
CONICET y Universidades nacionales, quienes viajaron a Francia subvencionados por fondos binacionales.
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Lecciones aprendidas sobre la gestion de las fases operativas de la planificacion del LABINTEX.

Para concluir el andlisis sobre las lecciones aprendidas a partir del estudio de las fases operativas
que contribuyeron al crecimiento del LABINTEX, se mencionan algunos aspectos que invitan a
reflexionar sobre la operacionalizacion de las estrategias.

Desde un plano general, el conjunto de los hechos descriptos en las diferentes fases de la etapa
operativa de la planificacion del LABINTEX, dan cuenta de la constancia en el aval politico
interinstitucional para la consolidacion del LABINTEX, mas alla de los cambios de autoridades
nacionales (en el INTA y a nivel ministerial), e internacionales (en las diferentes instituciones socias
en Francia).

Desde un plano especifico, durante el procedimiento de seleccion, en la interaccion entre los
candidatos a conformar el equipo del LABINTEX, se relevo que la mayoria resaltaba la precision de
los términos de referencia de la convocatoria motivando al mas alto nivel de los profesionales del
organismo a participar en una experiencia internacional inica. También, en la conversacion entre los
candidatos, muchos de ellos expresaban que, quien resultara seleccionado contaria con el apoyo de los
diferentes equipos del INTA en su labor. Estos detalles que dan cuenta de la cultura de colaboracion
profesional en el INTA; pudieron ser obtenidos en calidad de observadora participante en los
momentos previos a la evaluacion final de los candidatos a Coordinador e Investigadores del
LABINTEX.

Por otro lado, en relaciéon con la misién exploratoria y la radicacion de largo plazo, las
declaraciones de los integrantes del equipo fundador del LABINTEX, destacan la potencialidad de los
encuentros con representantes de los organismos que podrian contribuir a posicionar al INTA como
socio relevante entre las instituciones lideres de las investigaciones agropecuarias a nivel mundial.

En el marco del disefio y ejecucion de los planes operativos para alcanzar los indicadores de
desempefio del LABINTEX, con sus requerimientos de recursos humanos, equipamiento, financiacion
e informacion, se enfatizo en cada etapa de gestion operativa el resguardo a la transparencia requerida
por organismos como el BID, la AGN y los socios extranjeros.

Por tltimo, en el plano de los intercambios durante las evaluaciones al LABINTEX y sus
integrantes, especialmente entre los afios 2014 y 2015, se vislumbran los interrogantes sobre la
continuidad del LABINTEX en términos del financiamiento. Desde entonces, especialmente el equipo
del LABINTEX comenz6 a formular nuevos interrogantes sobre el futuro de las actividades de
investigacion de los PCI y de las innovaciones asociadas; dindmicas para la internacionalizacion de la
investigacion y del desarrollo tecnologico del INTA a mediano y largo plazo.
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Capitulo V.

Reflexiones finales.
“La vida es una serie de colisiones con el futuro: no es la
suma de lo que hemos sido, sino lo que anhelamos ser”” (José
Ortega y Gasset como se citd en Gonzéalez, 2009:7).

El presente capitulo resume los conocimientos adquiridos sobre el desarrollo del LABINTEX
entre los afios 2005 al 2015. Dicho andlisis fue realizado a partir de la propuesta tedrica del ILPES
sobre el ciclo de la planificacion estratégica en organismos gubernamentales, y a partir de los
acontecimientos descriptos en los capitulos anteriores.

Como se ha mencionado anteriormente, la iniciativa del LABINTEX fue una experiencia inédita
en el pais, que requirid proyectar, planificar y proceder estratégicamente en articulacién con socios
tanto de ambito nacional como internacional que contribuyeron a la promocion del desarrollo
cientifico-tecnoldgico agropecuario de la Argentina.

En este sentido, la utilizacion del marco conceptual del ILPES, propuesto desde esta tesis, para
analizar conceptualmente el proceso de gestion del LABINTEX, permiti6 resaltar el valor del
planeamiento como herramienta de gestion de interacciones complejas para el fortalecimiento de
programas de cooperacion internacional impulsados desde el sector publico. También proporcioné la
oportunidad de identificar la potencialidad de corto, mediano y largo plazo de los principales logros
que desde el planeamiento contribuyeron a forjar al LABINTEX como una herramienta de articulacion
internacional exitosa para fortalecer la generacion de conocimientos y capacidades del INTA a partir
de la vinculacién con centros de investigacion de excelencia.

Especificamente, los principales logros alcanzados desde la planificacion estratégica del
LABINTEX que podrian fortalecer el futuro desenvolvimiento de la Unidad del INTA en el extranjero,
destacan acontecimientos asociados tanto a la etapa estratégica como a la operativa del planeamiento,
que permiten resaltar la potencialidad del modelo de cooperacion del INTA.

En el momento puramente estratégico del planeamiento del LABINTEX, la planificaciéon y la
coordinacion de esfuerzos entre diferentes instituciones internacionales proporciond
fundamentalmente cuatro grandes logros germen para las futuras vinculaciones, a saber:

- La gestion exitosa ante un organismo multilateral de financiamiento como es el BID, para la
obtencion del crédito, requisito Sine qua non para solventar la radicacion de los investigadores
del INTA, como para disponer del capital semilla para la negociacion de los proyectos con
las contrapartes técnicas de Francia.

- El trabajo colaborativo entre funcionarios de INTA y EMBRAPA sobre la experiencia de los
LABEX en el desarrollo internacional de proyectos de frontera del conocimiento en diferentes
paises del mundo. Expertise que se tomd como modelo para la construccion del LABINTEX,
adaptandolo a los objetivos de investigacion y desarrollo, extension y transferencia del INTA
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para fortalecer articulaciones cientifico-tecnologias acordes a las necesidades y problematicas
del pais.

- La eleccion de Francia como pais anfitrion del LABINTEX, resultado de un importante
andlisis comparativo de posibles paises socios. Consecuentemente el trabajo de los
investigadores del LABINTEX en calidad de socios con cientificos de una plataforma
agropecuaria de excelencia como AGROPOLIS en Montpellier.

- El reconocimiento internacional de las capacidades del INTA y la renovacion de los lazos de
cooperacion con centros de investigacion lideres en investigacion y desarrollo para la
innovacion agropecuaria y agroalimentaria mundial.

A nivel local, la planificacion institucional del caso dio cuenta de la efectiva coordinacion entre
diferentes sectores gubernamentales para aprobar la iniciativa del LABINTEX. Corresponde resaltar
el relacionamiento positivo entre el gobierno nacional y el INTA, situacion que fue posible en gran
parte porque se considero el fortalecimiento del sistema agropecuario como una politica de Estado,
que trascendi6 a los cambios de autoridades que se realizaron a lo largo de la gestion del LABINTEX
durante el periodo en estudio.

Por otro lado, en el plano intrainstitucional, la representacion del sector politico, productivo y
académico de las ciencias agropecuarias en el Consejo Directivo del INTA permitié el control por
parte del sector publico y privado del pais, sobre los lineamientos que rigieron los acuerdos y las
actividades de la Unidad del INTA en el exterior. También desde este enfoque la existencia de una
matriz organizacional consolidada facilité la labor de los investigadores del LABINTEX con sus pares
en el INTA de las cinco macroregiones de la Argentina.

En el momento operacional de la planificacion estratégica del LABINTEX, si bien fueron de
utilidad las técnicas e instrumentos de gestion del INTA para implementar diferentes procesos para la
inauguracioén del LABINTEX, se destaca la labor integral y coordinada, como el compromiso de los
diferentes equipos de trabajos del organismo asociados al éxito del LABINTEX, en la consecucion de
los objetivos acordados con el BID, AGROPOLIS y sus instituciones socias.

Una mencion especial merece el accionar del equipo fundador del LABINTEX quienes, desde
la capacitacion de recursos humanos, la gestion de redes cientificas, la captacion de recursos
econdmicos europeos para el desarrollo de proyectos y la realizacion de seminarios y publicaciones
internacionales consolidaron la marca LABINTEX.

Por lo expuesto, el planeamiento implementado por las autoridades del INTA y el equipo del
LABINTEX, relevado en esta tesis a partir de la légica ciclica estratégica de la planificacion
gubernamental propuesta por el ILPES, permiti6 visibilizar resultados tangibles que posicionaron al
LABINTEX como herramienta eficiente de cooperacion internacional.

En sintesis, especialmente en el corto plazo, viabiliz6 en tiempo récord la radicacion laboral de
cuatro investigadores del INTA en AGROPOLIS y gener6 la implementacion de cuatro proyectos de

frontera del conocimiento en ciencias agropecuarias. A mediano plazo, dio cuenta del reconocimiento
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internacional alcanzado por la calidad de los planes de investigacion y desarrollo rural del INTA; y a
largo plazo, mostrara el impacto que los productos que los proyectos del LABINTEX alcanzaran en
beneficio de la sociedad.

Desafios desde la planificacion estratégica para el futuro del LABINTEX.

“(...) es el esfuerzo de hoy el que consigue ampliar el territorio
de lo que mafiana conoceremos y nuestra capacidad para
gestionarlo” (Gonzélez, 2009:8).

La profundizacion del modelo de cooperacion internacional del LABINTEX para la generacion
y transferencia del conocimiento y la tecnologia agropecuaria del INTA y sus socios nacionales y
extranjeros requiere que sus planificadores tengan la capacidad de aprendizaje sobre las dificultades
que ocurrieron en los primeros afios de implementacion de la Unidad del INTA en el exterior.

El conjunto de los desafios que se propone a continuacién, como autora de la presente tesis, se
exponen para favorecer la consolidacion de los objetivos estratégicos del LABINTEX a largo plazo.

En un plano general, en primer lugar, es menester comprender la dialéctica en permanente
conflicto entre la primacia de lo economico (presupuestario) sobre lo politico (viabilidad) y viceversa,
donde se ponen en juego relaciones de poder asimétricas que influyen, para el caso en estudio en el
conjunto de los retos de la planificaciéon como herramienta para el fortalecimiento de la vinculacion
internacional del INTA.

Al respecto, es importante recordar que “para tener éxito en la generacion de los resultados de
investigacion necesarios para acelerar el crecimiento agropecuario, se necesitan financiacion suficiente
y constante para programas de investigacion estratégicamente alineados con las prioridades nacionales
y regionales” (ASTI, 2016:1). En concordancia con esta afirmacion, en base a la experiencia del caso
LABINTEX, se recomienda que para dar continuidad a un proyecto de la esta magnitud se cuente con
una estrategia ex ante para prever la adquisicion de financiamiento y de los avales politicos necesarios
para dar sostenibilidad al proyecto tanto en Francia como en nuevos posibles paises socios.

Respecto al LABINTEX en Francia, como autora de la presente investigacion, se considera que
tal vez se podria crear una Comision Especial ad-hoc al Convenio de Cooperacion Técnica suscripto
entre INTA y AGROPOLIS cuya labor fuera arbitrar los medios necesarios para garantizar viabilidad
presupuestaria y politica para los proyectos del laboratorio, y radicacion de los investigadores
argentinos en el extranjero.

En segundo lugar, se deben aumentar los acuerdos institucionales internacionales vinculantes
para emprender un salto cualitativo y cuantitativo en el plano de las nuevas alianzas, ideas,
conocimiento y capacidades sobre los avances en los sistemas cientificos y tecnoldgicos agropecuarios
de impacto mundial. Esta perspectiva parte de la premisa segun la cual la cooperacion internacional
en ciencia, tecnologia e innovacidn es un motor de crecimiento y desarrollo de las naciones, y donde
el LABINTEX podria constituirse en una plataforma para estos fines.
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Ante las nuevas realidades y los desafios globales, e inspirada por los acuerdos gubernamentales
de la Argentina, por ejemplo, desde el MERCOSUR con diferentes paises (Canada, Chile, Egipto,
India, Israel, México, etc.) o bloques regionales (Comunidad Andina, Union Africana, Union Europea,
etc.), considero que en la busqueda de la excelencia y del financiamiento para promover
investigaciones y desarrollos rurales de alta calidad regional y global, la planificacion para el futuro
del LABINTEX debe:

- Ampliar el horizonte de vinculacion tecnoldgica con instituciones pares del INTA de paises
con reconocido desarrollo cientifico tecnologico en materia agroindustriales y de seguridad
alimentaria.

- Fortalecer el posicionamiento del LABINTEX en Francia y correlativamente en la Union
Europea de modo de garantizar la integracion sostenida de capacidades y competencias
cientifico-tecnoldgicas.

- Consolidar la vinculacion entre el LABINTEX y el LABEX para profundizar los lazos de
cooperacion entre los equipos profesionales del INTA y EMBRAPA.

- Evaluar articulaciones con otros bloques regionales de Latinoamérica, Asia y Africa para
facilitar la creacion alianzas con organismos multilaterales de &mbito regional o internacional
(FAO, PROCISUR, FONTAGRO, entre otros) para realizar proyectos y redes que
contribuyan a resolver problematicas agropecuarias y agroalimentarias de los paises de menor
desarrollo.

El anélisis de la vinculacion cientifica y tecnoldgica publico-privada con otros socios historicos
del INTA seria de mucha utilidad en la definicién de la politica de articulacion internacional del
LABINTEX. Explorar posibilidades u oportunidades para que las investigaciones, desarrollos e
innovaciones impulsadas por el LABINTEX incluyan actores del sector privado e incluso
organizaciones no gubernamentales, podria crear un nuevo horizonte de alianzas inclusivas en
actividades de extension, transferencia de tecnologia y capacitaciones cientificas relacionadas con la
produccion agropecuaria competitiva de impacto comercial.

Ademas, en un plano especifico, para visibilizar el aporte del LABINTEX a las metas
institucionales, se deberia mejorar su estrategia y tactica comunicacional. Para el entorno externo, se
podria aumentar la presencia del LABINTEX en los principales foros internacionales bilaterales,
multilaterales y de integracion regional, para ampliar la red que nutre el posicionamiento del INTA en
el debate de temas estratégicos agroindustriales, como por ejemplo los de caracter geoecondomico, a
fin de asegurar su influencia en representacion de los intereses nacionales.

Internamente se podrian crear espacios de didlogo interdisciplinarios para relevar demandas y
oportunidades susceptibles de ser abordadas por el Laboratorio. La convocatoria de participantes en
estos espacios deberia incluir representantes de los diferentes Centros Regionales y de Investigacion
como de los Programas y Redes Nacionales del INTA, e incluso extenderse a otros grupos de
investigadores de Argentina (CONICET, Universidades y otros organismos publicos).

77



También desde el LABINTEX se podrian coordinar las actividades de los profesionales del
INTA con residencia en el extranjero por las capacitaciones que promueve el organismo en otros
paises. Esta actividad contribuiria a potenciar la internacionalizacién del INTA.

Por ultimo, considerando que “poner en valor el conocimiento tactico (técnico y cognitivo) de
los trabajadores estatales”, (...) “se trata de una tarea compleja (...)” (Vazquez, 2019:348) podria ser
pertinente establecer un plan de trabajo especifico para que desarrolle cada uno de los integrantes del
equipo del LABINTEX al momento de su retorno a la Argentina de modo de capitalizar
institucionalmente las experiencias adquiridas en el extranjero.

Al publicar esta tesis, la historia del INTA serd interpelada por nuevas necesidades e
interrogantes, concernird al conjunto de quienes trabajamos con dedicacién y compromiso por la
consolidacion de alianzas publico-privadas que contribuyen al bien comun llevar adelante las mejores
estrategias de gestion de la internacionalizacion agropecuaria en correlacion al empoderamiento del
trinomio Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

La posibilidad de implementar para un conjunto de paises la experiencia del LABINTEX podria
crear las bases para fundar una nueva comunidad de equipos de investigadores altamente competitivos
que, desde intereses comunes y recursos compartidos, impulsan innovaciones en temas estratégicos
para el sistema agropecuario, agroalimentario y agroindustrial internacional.
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ANEXOS
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ANEXO I: CRONOLOGIA DE LA CONSTITUCION DEL LABINTEX (2005-2015).

Ao

Acontecimientos

2004

Aprobacion del Plan Estratégico del INTA 2005-2015.

2005

Decision politico-institucional para la formulacion de un programa
de fortalecimiento del sistema de innovacién agropecuario de
Argentina.

2006-2007

Negociacion y formalizacion del crédito del INTA con el BID para el
desarrollo del programa de fortalecimiento del sistema de innovacién
agropecuario de Argentina.

2008-2009

Definicioén de los componentes del programa de fortalecimiento del
sistema de innovacion agropecuario de Argentina.

2009-2011

Negociacion internacional: pais de eleccion, institucion para su
localizacion, misiones institucionales para explorar capacidades.

2012

Suscripcion del Convenio de Cooperacion Técnica entre INTA y con
AGROPOLIS para la creacion del LABINTEX.

2012

Convocatoria para la seleccion del Coordinador del LABINTEX.

Daniel Rearte, Coordinador. Area de cooperacion: Tecnologias de
conservacion y manejo sustentable del medio ambiente.

2012

Inauguracion del LABINTEX.

2012-2013

Convocatoria para la seleccion de los

LABINTEX.

Investigadores del

Roberto Cittadini, Investigador. Area de cooperacion: Innovaciones
Organizacionales para la agricultura familiar y periurbana en los
territorios.

Adriana Descalzo, Investigadora. Area de cooperacion: Tecnologias
Agroalimentarias y Agroindustriales.

Cecilia Vazquez Rovere, Investigadora. Area de cooperacion:
Tecnologias emergentes (Biotecnologia).

2012-2013

Misiones exploratorias del equipo del LABINTEX para seleccion de
los laboratorios donde desarrollaran sus actividades previo a su
radicacion.

2012-2013

Elaboracion de los Proyectos Conjuntos de Investigacion y acuerdos
especificos con las instituciones socias.

2013-2014

Elaboracion de informes.

2013-2015

Seguimiento institucional (técnico-administrativo) del LABINTEX

Fuente: INTA (2015:5). Adaptacion.
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ANEXO II: RESUMEN DE LOS PROYECTOS DEL LABINTEX.

PROYECTOS CONJUNTOS DE INVESTIGACION DEL LABINTEX

REFERENTE LABINTEX Y
CONTRAPARTE

TIPO DE ACUERDO Y
VIGENCIA

OBJETIVO GENERAL, ESPECIFICOS

Referente LABINTEX:

Dra. Adriana Descalzo

Contraparte:

Centro de Cooperacion
Internacional en Investigacion
Agrondémica para el Desarrollo
(CIRAD)

Convenio de Investigacién para
la implementacion del PCI
“Disefio de un alimento con
agregado de valor funcional a
partir de un producto tradicional
a base de cereal fermentado™.

Vigencia: 24/2/2014 al 23/2/2016
(2 anos)

Objetivo general: Generar conocimientos para el disefio de alimentos funcionales a base de cereales
fermentados, entendiendo su procesamiento, los cambios que puedan ocurrir en el mismo debido a la
incorporacion de ingredientes bioactivos, la interaccion y estabilidad de los microconstituyentes, su vida
util y la bioaccesibilidad de dichos componentes.

Objetivos especificos:

a.Estudiar la fermentacion de un producto funcional elaborado a base de maiz (como modelo de ceral)
y determinar la influencia del procesamiento y de la presencia de compuestos bioactivos. Aplicar la
metodologia rapida de determinacion de rADN 16s como herramienta de trazabilidad molecular del
proceso y su influencia sobre la flora bacteriana.

b.Analizar el contenido de tocoferoles, carotenoides, fitoesteroles como microconstituyentes de mayor
importancia, ya sea propios de la matriz, o incorporados a la misma, en relacion a las diferentes etapas
del procesamiento y el estudio de su posible modificacion a causa de los microroganismos presentes en
el alimento.

c.Evaluar la capacidad antioxidante de fracciones de hidro y liposolubles del alimento durante su
procesamiento y su relacion con la induccion de oxidacion y de su vida util.

d.Evaluar la bioaccesibilidad de los micronutrientes del producto elaborado, o de sus componentes en
diferentes fracciones mediante ensayos de digestion in vitro de los compuestos bioactivos y utilizar un
modelo de células intestinales para evaluar la absorcion de estas moléculas funcionales.

e.Formular protocolos que aseguren las condiciones optimas para el mantenimiento de la integridad de
los compuestos bioactivos y la calidad del producto de modo de contribuir con el valor funcional de los
alimentos.
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PROYECTOS CONJUNTOS DE INVESTIGACION DEL LABINTEX Y LAS UMIs

REFERENTE LABINTEX Y TIPO DE ACUERDO Y o
CONTRAPARTE VIGENCIA OBJETIVO GENERAL, ESPECIFICOS
Objetivo general: Desarrollar capacidades metodoldgicas para la implementacion de observatorios de
Referente LABINTEX:

Dr. Roberto Cittadini

Contraparte:

Instituto  National de Ila
Recherche Agronomique (INRA)
Centre de Montpellier.

Convenio de Investigacién para
la implementacion del PCI
“Conocimiento y Gobernanza
Territorial*

Vigencia: 10/3/2014 al 10/3/2018
(4 anos)

dinamicas territoriales y analizar las maneras como los conocimientos generados son valorizados (por
agentes economicos, en dinamicas innovativas, proyectos territoriales, politicas publicas).

Objetivos especificos:
a.Caracterizar los diferentes tipos de observatorios territoriales en el ambito cientifico y del desarrollo.
b. Dominar las metodologias de los observatorios territoriales en sus diferentes enfoques.

c.Caraterizar las diferentes maneras en que son valorizados los conocimientos producidos para la
accion, como los mismos se insertan en dinamicas innovativas y como contribuyen a la gobernanza.

d.Facilitar la formacion de recursos humanos para el INTA en el tema de gobernanza territorial.

e.Colaborar en la puesta en practica de observatorios territoriales en Argentina.

Referente LABINTEX:

Dra. Cecilia Vazquez Rovere

Contraparte:

Institut National de la Recherche
Agronomique (INRA) Centre de
Montpellier

Convenio de Investigaciéon para
la implementacion del PCI
“Plasticidad en el desarrollo de
las plantas en respuestas a
estreses ambientales"

Vigencia: 9/7/2014 al 8/7/2016 (2
afios)

Objetivo general: Generar conocimientos sobre la adaptabilidad de las plantas a las tierras agricolas
marginales para fortalecer la resistencia de los diferentes cultivos a condiciones medioambientales
desfavorables.

Objetivos especificos:

a.Profundizar en los conocimientos sobre los genes de la familia Snakin / GASA y su posible
implicancia en la plasticidad del desarrollo de las plantas para responder a los estrés medioambientales.

b.Determinar la participacion de genes GASA de Arabidopsis thaliana en el desarrollo de la planta en
condiciones medioambientales 6ptimas y subdptimas.

c.Identificar y comprender los mecanismos moleculares y los procesos del desarrollo en el que se
involucran los genes GASA.
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PROYECTOS CONJUNTOS DE INVESTIGACION DEL LABINTEX Y LAS UMIs

REFERENTE LABINTEXY TIPO DE ACUERDO Y o
CONTRAPARTE VIGENCIA OBJETIVO GENERAL, ESPECIFICOS
Objetivo general: Evaluar el impacto en el medio ambiente y la calidad del producto en los sistemas
Referente LABINTEX: silvopastoriles en Francia y Argentina.

Dr. Daniel Rearte

Contraparte:

Instituto National de la
Recherche Agronomique (INRA)
Centre Clermont-Ferrand Theix-
Lyon

Convenio de Investigacién para
la implementacion del PCI
“Sustentabilidad ambiental de los
sistemas pastoriles
intensificados”.

Vigencia: 3/10/2014 al 2/10/2018
(4 anos)

Objetivos especificos:
a.Evaluar la emision de gas metano entérico de los animales en pastoreo.

b.Desarrollar tecnologias para la mitigacion de las emisiones de las de efecto invernadero de animales
en pastoreo.

c.Analizar con enfoque sistémico a nivel de los productores, las tecnologias de mitigacion de las
emisiones de gas de efecto invernadero.

d.Estudiar los compuestos funcionales a nivel bioquimico asi como la relacion con la expresion de los
genes asociados a la calidad de la carne producida en los sistemas de pastoreo.
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ANEXO III.
INFOGRAFIAS: LOGROS DEL LABINTEX (2012-2015).

LABINTEX EUROPA

INTA Argentina en
contacto permanente con
Centros y Unidades
Mixtas de Investigacion
de Europa

CF‘]FS ”

(
T

INSTITUT DE
L'ELEVAGE
UNIVERSITE MONTPELLIER 2
BCIENCER K1 TECHIROUEY W

LS
= e e

Actividades de la Coordinacion del LABINTEX (2012-2015)

» Inauguracion de LABINTEX. (Noviembre de 2012).
* Radicacion de tres investigadores para el LABINTEX (Afio 2013).

* Realizacion de Seminarios de Cooperacion Internacional (Afos 2013 y
2015).

« Promocion de investigaciones estratégicas de investigacion y redes
cientifico técnicas.

» Identificacion de temas potenciales de futuros proyectos para el LABINTEX
para contribuir al desarrollo de proyectos de frontera del conocimiento, y
posicionar a la Argentina como socio estratégico de paises europeos.

I JORNADA FRANCO ARGENTINA DE COOPERACION PARA
LA INNOVACION: Agricultura, Territorios y Medio Ambiente.
Buenos Aires, Argentina - 2013

Il JORNADA FRANCO ARGENTINA DE COOPERACION CIENTIFICA:
La frontera del conocimiento y el nuevo enfoque de los territorios
Paris, Francia - 2015

Embajada
Argentina
en Francia

Ministerio de Ministerio de
@ Presidencia | Rejaciones Agricultura,
de la Nacién | Exteriores y Culto Ganaderia y Pesca

IS INRA I

Infografia N° 1 — Logros de la Coordinacion del LABINTEX. Elaboracion propia.
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Tecnologias de conservacion y

manejo sustentable del medio ambiente

, Proyecto: “Sostenibilidad medioambiental de los sistemas
. pastoriles intensificados”.

Objetivo general: Evaluar en los sistemas ganaderos
pastoriles el impacto ambiental generado por las emisiones de
GEL

Investigador: Dr. Daniel Rearte

Unidades participantes:

= . ’
S2UNA ==y <3
T SCIENCE & IMPACT H

veevace idele  SRUC

Centre de Clermont-
Ferrand — Theix - Lyon

Donacion del Scotland’
INTA de equipamiento para las mediciones
de las emisiones de gas metano en
condiciones de pastoreo.

Capacitacion de Recursos Humanos

Detalle Profesionales
Capacitaciones Técnicas 1
Intercambios Profesionales 3

8 participaciones
en Congresos y
Conferencias
Internacionales

Global Research Alliance
on agricultural greenhouse gases

& ]|
-

& Food Security

ke LAY A RN AR R )

Elaboracion propia.

Infografia N° 2 — Logros area Tecnologias de conservacion y manejo sustentable del medio ambiente (2012/15).
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LABINTEX Innovaciones Organizacionales

Proyecto: “Observatorio de Dinamicas Territoriales”

Objetivo general: Desarrollar herramientas metodolégicas para
la implementacion de observatorios de dinamicas territoriales.

Investigador: Dr. Roberto Cittadini

Unité mixte de recherche

o8
“1% INNOVATION
Innovation et développement

dans [‘agriculture
et 3limentation

Proyectos que involucran al LABINTEX vala UMR Innovation

- Investigacién Observatorio Socioldgico de las Transiciones Agroecolégicas
CAP VERT Desarrollo de practicas agroecolégicas a partir de nuevas
formas de cooperacion en la agricultura.

- CLIMATAC Acompafamiento de los actores de Territorios Agricolas para la
Atenuacion del Cambio Climatico.

- Observatorios Territoriales. (INTA)

Capacitacion de Recursos Humanos

Detalle Profesionales
Investigadores 1
de Post Doctorado

Profesionales &

de Doctorado
Profesionales 2

de Maestria

les dossier: | :
d'Attiil{()rjl;d is g : ' Pasantes 4
INTER! TIONAL &

i ot = Intercambios 6

Profesionales

12
Publicaciones

20 Seminarios
Internacionales

Infografia N° 3 — Logros area Innovaciones Organizacionales (2012/15). Elaboracion propia.



@ LABINTEX Tecnologias Agroalimentarias y Agroindustriales

Proyecto: “Herramientas para el disefo de nuevos
alimentos que contienen ingredientes funcionales naturales”

Objetivo general: Desarrollar herramientas para el disefio de nuevos
alimentos con ingredientes funcionales naturales.

Investigadora: Dra. Adriana Descalzo

Unité mixte de recherche g F . @ ﬁ Q‘!
ro 4

UMR , , ‘CIer M/\g ﬁ
Qualidua RN g =

Démarche intégrée i
pour [obtention T As
daliments de qualité  [#155

Proyectos que involucran al LABINTEX y a la UMR Qualisud

- Proyecto AFTER (African Food Tradition) fp7-UE.

- Medina: promouvoir en Méditerranée des systémes alimentaires durables

- Programa Herbert Curien PROTEA 2015 “The use of health beneficial plants
to improve food security, animal productivity and meat quality”.

- Proyecto: Inocuidad, Calidad, Herramientas de Innovaciéon y Bienestar
Animal en Leches (disefio de alimentos) del INTA.

- Proyecto: Industrias Lacteas: desarrollo de lacteos del INTA.

) ) Capacitacion de recursos humanos
9 Publicaciones

internacionales Detalle Profesionales
Investigadores de Post 2
Doctorado
Profesionales )

de Doctorado

Maestrandos 1
Pasantes )
Intercambios 1

Profesionales

10 Congresos
Internacionales

Infografia N° 4 — Logros drea Tecnologias Agroalimentarias y Agroindustriales (2012/15). Elaboracion propia.
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Tecnologias Emergentes

Proyecto: “La plasticidad del desarrollo en respuesta
al estrés ambiental (Gen Snakin/GASA)”.

Objetivo general: Eestudiar la plasticidad del desarrollo de las
plantas en respuesta al estrés ambiental profundizando en el estudio
g del rol de una familia de genes.

Investigadora: Dra Cecilia Vazquez Rovere

Laboratoire d' Ecophysiologie des Plantes sous Stress Environnementaux

Proyectos que involucran al LABINTEX y a la UMR Lepse

- AVENIR: “Adaptation des plantes a la sécheresse et épidémiologie virale
(APSEVIR)", financiado por la region Languedoc - Roussillon.

- “Plasticidad del desarrollo en respuesta al estrés ambiental. Analisis functional de
genes de la familia Snakin/GASA: fenotipado de mutantes de Arabidospis thaliana”.

13 Seminarios

internacionales

Plam Cell Rep
OB 1007500299015 18 194 @cm:m:k

ORIGINAL PAPER

Sunflower germin-like protein HaGLP1 promotes ROS
accumulation and enh pr i gainst fungal

h . . bidonsis thali
pathogens in tr Ar PSis

7 Publicaciones
internacionales

V. C. Beracochea® « N. L Almasia’ - L. Peluffo’ + V. Nahiriiak' - E. H. Hopp"? -
N. Paniego™ - R. A. Heinz'*" « C. Vazquez-Rovere - V. V. Lia"**

Capacitacién de recursos humanos

Detalle

Investigadores 2
de Post
Doctorado
Profesionales 3

de Doctorado

Profesionales 1
de Maestria

Pasantes 3
Intercambios 2
Profesionales

Infografia N° 5 — Logros area Tecnologias Emergentes (2012/15). Elaboracion propia.
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