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1. El presente documento contiene un diagnóstico y agenda de mejora de las capacidades de gestión y los recursos humanos del Instituto Paraguayo de Tecnología Agraria (IPTA), en el marco del Proyecto de Mejoramiento de la investigación, innovación y transferencia de tecnología agraria del Paraguay (BID PR-L-1162). 

2. Para ello, se utilizaron dos instrumentos metodológicos de diagnóstico (de capacidades de gestión y de recursos humanos), se analizó información documental (normativa, informes de gestión, información estadística) y se llevaron a cabo entrevistas con las autoridades políticas y directivos del instituto. 

3. Los resultados del diagnóstico muestran que el IPTA enfrenta desafíos en diferentes niveles:
· Normativo y estratégico: 
(i) Adecuar su reglamento operativo y la estructura organizativa a la nueva estrategia de investigación, innovación y transferencia. 
(ii) Jerarquizar el Consejo Asesor para nutrir la toma de decisiones, recibir recursos económicos vía cooperación y construir una coalición de apoyo que la sostenga en el proceso de reposicionamiento institucional. 
(iii) Potenciar su rol normativo y control en el campo de la propiedad intelectual para capitalizar la innovación y mejorar su autonomía presupuestaria. 
(iv) Actualizar la planificación estratégica y mejorar su conexión con la planificación operativa, presupuestaria y de recursos humanos para mejorar la consistencia interna entre lo que se quiere hacer y lo que se puede.  
(v) Fortalecer la gestión del conocimiento para tomar buenas prácticas y fortalecer el cuerpo de investigación. 

· Operativo:
(vi) Conectar la planificación operativa con la estratégica para 
(vii) Fortalecer el monitoreo y evaluación de los proyectos para medir eficacia y tomar decisiones futuras.
(viii) Protocolizar procesos de gestión para hacerlos más eficaces. 

· Apoyo administrativo: 
(ix) Rediseñar el presupuesto para ganar en autonomía y en eficiencia del gasto.
(x) Optimizar el proceso de compras internacionales para generar ahorro.  
(xi) Fortalecer los sistemas informáticos para ampliar alcance, simplificar la relación con los usuarios, reducir costos y operar más eficientemente. 

· Recursos humanos:
(xii) Conectar la planificación de las dotaciones con la planificación estratégica y operativa. 
(xiii) Construir un mapa de brecha cuantitativas y cualitativas para ir moldeando una dotación funcional a los nuevos desafíos del instituto. 
(xiv) Incorporar profesionales en el cuerpo de investigadores para potenciar el mandato misional del IPTA. 
(xv) Elaborar manuales de puestos y perfiles para mejorar la congruencia y orientar la selección, desempeño y capacitación. 
(xvi) Realizar concursos abiertos para la incorporación de investigadores y otros puestos estratégicos de modo de captar nuevo talento humano. 
(xvii) Implementar un plan de movilidad interna para mitigar los desequilibrios en la dotación. 
(xviii) Ejecutar las jubilaciones obligatorias para reforzar el recambio generacional. 
(xix) Implementar una evaluación de desempeño grupal orientada a resultados. 
(xx) Mitigar la inequidad salarial y fortalecer la competitividad de las remuneraciones para lograr una mejor atracción, motivación y retención del personal. 
(xxi) Diseñar e implementar una carrera de investigación que genere incentivos a la producción. 
(xxii) Fortalecer el desarrollo profesional del personal administrativo mediante concursos internos de ascenso/promoción. 
(xxiii) Crear un fondo de becas para funcionarios de alto potencial. 
(xxiv) Realizar una encuesta de clima laboral y poner en marcha un proceso de gestión del cambio para apoyar la implementación del Proyecto.  

4. Para abordar esta agenda, el presente documento presenta propuestas de mejora en tres dimensiones: 

(i) Instrumentos técnicos. Se plantea la necesidad de generar una serie de instrumentos tales como manuales, reglamentos, protocolos, grillas, etc. 

(ii) Apoyo implementación de procesos. Los instrumentos por sí solos no bastan para crear procesos ordenados, por lo que también se contempla la necesidad de invertir en apoyo técnico para la implementación inicial de ciertos procesos estratégicos (planificación, desempeño, gestión del cambio).  

(iii) Sistemas informáticos. La agenda digital es clave para una organización tecnificada y muy extendida territorialmente, por eso se plantea un conjunto de inversiones en software y hardaware de alta prioridad y que complementará al plan de desarrollo que actualmente está ejecutando la DTIC. 



[bookmark: _Toc18170004]INTRODUCCIÓN 

5. El presente documento contiene el diagnóstico y las propuestas de mejora de la capacidad institucional del IPTA. Específicamente, la capacidad institucional se aborda a través de dos dimensiones: (i) el esquema de gestión; y (ii) los recursos humanos. 

6. Para realizar el diagnóstico y las propuestas de mejora del esquema de gestión se utiliza un instrumento analítico elaborado originalmente por un equipo de consultores BID durante el proceso de formulación del Programa de Mejora de Gestión y Servicios al Ciudadano (CH-L-1085) en Chile. El instrumento se compone de 4 dimensiones y 12 capacidades. 

Cuadro 1
Instrumento de diagnóstico de capacidades institucionales de gestión
	
	Dimensión
	Capacidad

	1
	Alineamiento estratégico
	1. Mandato
2. Rol normativo

	2
	Gestión estratégica
	3. Planificación estratégica e indicadores
4. Gestión del conocimiento
5. Estructura organizativa y gobernanza

	3
	Gestión de productos
	6. Planificación operativa de productos
7. Procesos de gestión
8. Monitoreo y evaluación

	4
	Apoyo administrativo
	9. Presupuesto
10. Compras y contrataciones
11. Equipamiento y sistemas
12. Control interno



7. Por su parte, para diagnosticar y fortalecer la gestión integrada de recursos humanos se utiliza el instrumento de análisis de los servicios civiles, también diseñado por el BID, el cual se compone de ocho subsistemas: 

(i) Planificación. Refiere a la capacidad de planificar la cantidad y el perfil de los servidores públicos que necesita un gobierno o una institución. 
(ii) Organización del trabajo. Refiere a la disponibilidad de instrumentos tales como manuales de funciones y perfiles, cuya función es organizar la fuerza de trabajo. 
(iii) Gestión del empleo. Refiere a las políticas e mecanismos de ingreso, movilidad y egreso de los empleados públicos. 
(iv) Gestión del desempeño. Refiere a las políticas e instrumentos para medir el desempeño tanto de los empleados individualmente como de los grupos de trabajo. 
(v) Gestión de las remuneraciones. Refiere a las políticas e instrumentos para la asignación de las retribuciones monetarias y no monetarias. 
(vi) Gestión del desarrollo. Refiere a las políticas s instrumentos para incentivar el desarrollo profesional y las capacitaciones. 
(vii) Gestión de las relaciones humanas. Refiere a las políticas a instrumentos para gestionar el clima laboral y el bienestar de los servidores públicos. 

8. Para alimentar ambos instrumentos se realizaron entrevistas con las autoridades del IPTA y una visita el CI Bertoni.[footnoteRef:1] Asimismo, se relevó información documental (normativa, informes de gestión, etc.).  [1:  Para elaborar el diagnóstico y delinear y validad la agenda de fortalecimiento se realizaron entrevistas con Edgar Esteche (Presidente IPTA), Lorenzo Meza (Director Ejecutivo), Carlos Larán (Director de Gabinete), César Espínola (Secretario General), Raúl Gómez (DG de Planificación), Hugo Zarza (DG de Programas de Investigación), Ramón Dávalos (DG de Centros de Investigación y Campos Experimentales), Víctor Santander (Director de Cooperación), Raquel Carrillo (DG de Administración y Finanzas), Hugo Cantero (Director de Compras), Francisco Romero (Director de Gestión y Desarrollo del Talento Humano), Carmiña Martínez (Directora de Comunicación Institucional), Hugo Carrillo (Director TIC), Daniel Larrosa (Director de Asesoría Jurídica), Sonia Samaniego (Coordinadora del MECIP), Walter Ronzewski (Director de Transparencia), Pedro Cristaldo (Departamento de Admisión), Diego Bernal (Administración de Personal), Tomás Moreno (Monitoreo), Sonia Alvarenga (Capacitación), Mariel Martínez (Bienestar).  ] 


9. El informe se compone de tres secciones. En la primera se realiza un diagnóstico y se plantea una agenda de mejora para las 12 capacidades de gestión. En la segunda se hace lo propio para los 7 subsistemas de la gestión integrada de recursos humanos. En conjunto, las dos primeras secciones buscan identificar brechas y proponer acciones concretas para potenciar la institucionalidad del IPTA. Ya en la tercera sección se ofrece una matriz que, para cada capacidad y subsistemas, plantea un resumen del diagnóstico, la agenda de mejora, los productos a desarrollar para cerrar las brechas, el costo económico y los resultados esperados con su plazo de ejecución. 
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10. Para que una organización pública esté alineada estratégicamente, es fundamental que exista un marco normativo que funcione como encuadre de su misión, atribuciones y pautas básicas de organización. Cuando este marco no existe o es impreciso, la organización carece de una referencia válida para generar valor público.  

Diagnóstico

11. El mandato normativo del IPTA está fijado en la ley 3788/2010, que le da creación al instituto. En su capítulo 1 la ley determina de forma general la naturaleza del organismo, sede, dependencia, atribuciones, organigrama básico, autoridades directivas y consejo asesor. Puntualmente, la ley establece que:
· El IPTA es una persona jurídica autárquica de carácter público (art. 1). 
· Está coordinado (pero no subordinado) con el Ministerio de Agricultura y Ganadería.
· Tiene sede central en la ciudad de San Lorenzo (art. 2). 
· Su objetivo central es la generación, rescate, adaptación, validación, difusión y transferencia de tecnología agraria y el manejo de los recursos genéticos agropecuarios y forestales (art. 5). 
· Su objetivo específico es el desarrollo de programas de investigación y de tecnologías que permitan elevar la productividad de los productos de origen agropecuario y forestal, a fin de potenciar su competitividad para el mercado interno y el de exportación (art. 5).
· Para ello, la ley le otorga las siguientes funciones y atribuciones (art. 6): 
	
a. Generar y adoptar nuevas tecnologías en el sector agrícola, ganadero, forestal y agroindustrial; ejecutar las políticas y programas da investigación, y la difusión da tecnología de su competencia.
b. Transferir y publicar tecnología por diversos medios, sean escritos, radiales, televisivos o cualquier otro necesario para el fin señalado. 
c. Asesorar al Ministerio de Agricultura y Ganadería y a otras instituciones en la formulación y ejecución de la política agraria en su ámbito de competencia. 
d. Celebrar convenios de cooperación científica, técnica y tecnológica y contratos para al cumplimiento da sus objetivos, con instituciones nacionales públicas o privadas, así como con instituciones extranjeras, dentro del marco legal vigente.
e. Formular, coordinar, apoyar, estimular, generar, adaptar, difundir, contribuir y ejecutar los programas de investigación y transferencia de tecnología del sector de su competencia y cooperar técnicamente con instituciones gubernamentales y no gubernamentales de investigación difusión y transferencia de tecnología agraria. 
f. Ser el órgano de aplicación de los tratados, convenios y acuerdos internacionales relacionados a la investigación agropecuaria y forestal, suscritos por el gobierno nacional en esos ámbitos.
g. Administrar los recursos financieros y otros ingresos autorizados por la presente ley para el desarrollo de sus actividades.
h. Fijar y percibir los conceptos y valores por la prestación de servicios especializados. 
i. Crear, mantener o modificar su estructura técnico-operativa para el mejor cumplimiento de sus fines. 
j. Promover permanentemente el desarrollo y capacitación de su personal técnico, actualizando de manera permanente la formación técnica y académica de sus investigadores, y especialistas en las áreas que hacen a su competencia, apoyando la participación en congresos científicos, el intercambio de conocimientos, el relacionamiento con universidades y organismos internacionales. 
k. Destinar recursos a la atención de casos eventuales que requieran la prestación de servicios tercerizados. 
l. Recolectar, organizar y preservar los recursos genéticos que sean de interés nacional y/o supranacional. 
m. Reclamar y administrar los derechos de propiedad intelectual sobre los diferentes productos de investigación y generación de tecnologías obtenidos en el Instituto. 
n. Ejercer las demás funciones y facultades que le corresponden de acuerdo con las atribuciones de esta Ley, los reglamentos del Instituto y demás disposiciones pertinentes.  



12. En el capítulo II de la ley se especifican la estructura orgánica del instituto y los roles atribuciones y requisitos de las autoridades. Con relación al primer punto, se define que la estructura básica del IPTA está compuesta por las siguientes áreas: (i) Presidencia; (ii) Consejo Asesor; (iii) Dirección Ejecutiva o Nacional (iv) Dirección de Programas de Investigación; (v) Dirección de Centros y Campos Experimentales; (vi) Dirección de Administración y Finanzas. A su vez se mencionan un conjunto de áreas de apoyo: (i) Planificación; (ii) Recursos Humanos; (iii) Auditoría Interna; (iv) Asesoría Legal; (v) Cooperación Nacional e Internacional; (vi) Biometría; (vii) Agronegocios. Con relación al segundo punto, la ley puntualiza cuáles son las atribuciones específicas de cada área y los requisitos generales del directivo a cargo. 

13. El capítulo III versa sobre los recursos financieros del IPTA. Estipula que el instituto queda subrogado al MAG en los derechos patrimoniales y que los recursos estarán constituidos por (i) fondos presupuestarios; (ii) convenios con instituciones nacionales e internacionales; (iii) créditos, préstamos, subsidios, aportes; (iv) venta de bienes y servicios; (v) rentas provenientes del Servicio Nacional de Calidad y Sanidad Vegetal y de Semillas (SENAVE) y del Instituto Nacional Forestal (INFONA); (vi) propiedad intelectual. 

14. El capítulo IV instruye la constitución de un Fondo Fiduciario como mecanismo de financiamiento permanente del IPTA. El fondeo del fideicomiso tiene origen en organismos acreedores de Paraguay en concepto de canje de deudas por inversión en investigación, desarrollo y difusión de tecnología agraria. 

15. El capítulo V plantea los privilegios y exoneración de impuestos al IPTA por la importación de insumos para la investigación y desarrollo de tecnología. 

16. Por último, el capítulo VI versa sobre los recursos humanos, estableciendo el modo de ingreso (concursos, excepto para los funcionarios de confianza) y las reglas de transición del personal desde el MAG hacia el IPTA. 

17. En conjunto, se puede decir que la norma de creación del instituto engloba en forma exhaustiva los temas centrales. Desde esta perspectiva, no se considera prioritaria la actualización del texto normativo. 

18. Sin embargo, la principal brecha está a nivel de implementación, debido a la falta de reglamentación operativa de la ley. Este es un mandato que la propia norma establece en el art. 10, donde se señala que “el Presidente cuenta con un plazo de 12 meses para elaborar el reglamento interno que establezca el funcionamiento de las unidades operativas y demás estructuras subordinadas, las atribuciones y funciones de sus diferentes órganos, así como los perfiles técnicos y administrativos del personal”. 

Agenda de mejora 

19. Actualizar la reglamentación operativa de la ley 3788/2010. El objetivo de esta acción es cumplir con lo dispuesto por la ley y dotar al instituto de un instrumento actualizado que establezca reglas de juegos y regule su funcionamiento. Específicamente, debe actualizarse en manual operativo ya disponible con los siguientes contenidos (i) la estructura organizativa; (ii) las funciones y atribuciones de las unidades, (iii) los perfiles de los funcionarios a cargo; y (iv) los mecanismos de selección de personal. El reglamento deberá luego ser aprobado por resolución de la Presidencia IPTA. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos a la contratación de una consultoría específica para la actualización del manual operativo.   
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20. El rol normativo es una capacidad importante de alineamiento estratégico porque permite generar los instrumentos legales de diferente rango que dan soporte al funcionamiento de la organización. Cuando el rol normativo es débil, se encuentra desdibujado u opera desordenado, la organización tiene problemas para lograr efectividad en la gestión y cumplir con el mandato.  

Diagnóstico 

21. En la actualidad, el IPTA cuenta internamente con una Dirección de Asuntos Jurídicos a cargo del rol normativo. Específicamente tiene a cargo dos procesos centrales: (i) administrativo; (ii) judicial. En la actualidad, el proceso administrativo representa en 80% de la carga de trabajo del área. Eso incluye no solo la emisión de resoluciones de Presidencia (que en la práctica es el instrumento legal más utilizado para formalizar las decisiones de gestión), sino además la celebración de convenios de cooperación con instituciones nacionales e internacionales. Por su parte, el proceso judicial es relativamente marginal hoy en día, y la mayoría de los casos tienen que ver con presentaciones por propiedad intelectual y de relaciones laborales. 

22. Los desafíos a nivel normativo son tres. El primero, como ya se mencionó, es la actualización de la reglamentación operativa de la ley (ver capacidad institucional 1 Mandato). 

23. La segunda brecha corresponde al circuito de aprobación de convenios de cooperación, cuya carga y especificaciones técnicas recaen mayormente en Asuntos Jurídicos tras haberse originado en los centros de investigación, recibir aprobación en la Dirección Ejecutiva y una primera formulación en la Dirección de Cooperación. 

24. La tercera es la capacidad de determinar sobre cuestiones de propiedad intelectual, un aspecto clave en la institución por su importancia como apoyo a la innovación y como estrategia para fortalecer la autonomía presupuestaria del instituto (ver capacidad institucional 9 Presupuesto). En la actualidad el tema está bajo la órbita de la Dirección de Agronegocios (dependiente de la DG de Centros de Investigación).   

Agenda de mejora

25. Fortalecer las capacidades de gestión de la propiedad intelectual. Para ello es necesario profesionalizar dichas capacidades a través de la adquisición de servicios especializados. Dada la elevada actualización del tema y sus múltiples aristas, la mejor estrategia sería adquirir esos conocimientos en el sector privado. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos específicos a la contratación de este servicio a lo largo de los seis años de duración.  
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Diagnóstico 

26. La planificación estratégica es una capacidad medular para las organizaciones públicas porque permite ordenar los fines y los medios dentro de contextos de restricción de recursos. Una organización que planifica estratégicamente está mejor preparada para priorizar, administrar contingencias y potenciar las capacidades en su conjunto. 

27. En la actualidad, el IPTA cuenta con dos instrumentos de planificación estratégica. Uno es el Plan Estratégico Institucional 2012-2021 (PEI), elaborado mediante talleres participativos en cuatro etapas: (i) análisis interno y externo (FODA); (ii) orientación hacia al futuro (misión y visión); (iii) establecimiento de pautas de trabajo (objetivos estratégicos); (iv) operacionalización del plan de riesgo (estrategia de monitoreo y evaluación). Desde el punto de vista de la secuencia lógica, el PEI toma como referencia dos planificaciones de más alto nivel de agregación: el Plan Nacional de Desarrollo 2014-2023[footnoteRef:2] y el Marco Estratégico Agrario 2014-2018 del MAG.[footnoteRef:3] A su vez, sirve de marco para la formulación de los Planes de Mediano Plazo (2012-2016 y 2017-2021).  [2:  El PND define tres objetivos país: (i) Reducción de la pobreza y desarrollo social; (ii) Crecimiento económico inclusivo; (iii) Inserción del Paraguay en el mundo de forma adecuada. ]  [3:  Sus ejes estratégicos son (i) Competitividad agraria; (ii) Desarrollo de la agricultura familiar; (iii) Gestión de riesgos asociados al cambio climático. Específicamente, el MAG ha priorizado ocho rubros: papa, cebolla, tomate, locote, mandioca, banano, caña de azúcar, yerba mate. ] 


28. El análisis interno y externo del IPTA fue realizado en 2012 y todavía hoy tiene vigencia en todos sus cuadrantes. En el contexto interno, las fortalezas están aún presentes, aunque en varias de ellas sea necesario potenciarlas (ej. recursos humanos, programas de investigación orientados a la estrategia país, etc.). Las debilidades, por su parte, todavía hoy condicionan el óptimo funcionamiento del instituto y configuran el mapa de brechas a cerrar (especialmente en recursos humanos, procesos de planificación y gestión, estructura organizativa y recursos presupuestarios y de infraestructura). En el contexto externo, se suman dos grandes oportunidades ausentes en 2012: una Presidencia renovada con vocación de implementar cambios de fondo en el IPTA y la aprobación del proyecto de cooperación con el BID que le aportar al instituto recursos para el fortalecimiento estratégico, metodológico y de la infraestructura. Por último, también las amenazas tienen vigencia y eso obliga a tomar medidas específicas de mitigación. 






Cuadro 2
Análisis FODA incluido en el PEI 2012-2021
	FORTALEZAS
1. Talentos humanos básicos de vasta experiencia, y capacidad técnica en distintas áreas del conocimiento y con alto grado de compromiso institucional.
2. Tecnología generada para diferentes rubros agroalimentarios y agroindustriales, con fuerte impacto en la economía nacional.
3. Programas de Investigación en ejecución y algunos con incursión en la biotecnología.
4. Bancos de germoplasma de rubros de importancia socio-económica. 
5. Variedades inscriptas en el registro nacional de cultivares protegidos.
6. Apoyo del sector productivo para el logro de los fines institucionales.
7. Alianzas públicas y privadas con varios años de ejecución y resultados exitosos.
8. Centros y campos experimentales situados en diferentes agroecosistemas del país.
9. Instrumentos jurídicos que permiten establecer normativas para la captación y utilización de recursos financieros para la investigación e innovación.
10. La autarquía facilita la gestión, uso y descentralización de los recursos públicos y aprovechamiento de las oportunidades de capacitación nacional e internacional.
	OPORTUNIDADES
1. Condiciones favorables para el establecimiento de nuevas alianzas estratégicas con el sector público y privado, local, nacional, regional e internacional, incluyendo a las universidades.
2. Acceso facilitado a la comunicación y a la información mediante la disponibilidad de las TIC. 
3. Diversificación de las fuentes de financiamiento de origen nacional
4. e internacional para el desarrollo de la investigación y la innovación agraria.
5. Disponibilidad de recursos naturales - suelos, agua, vegetación y energía renovable, particularmente la hidroeléctrica.
6. Demanda de tecnología para las diferentes cadenas de valor, sistemas de producción, eco regiones y para rubros emergentes de interés nacional e internacional.
7. La importancia del sector en la economía nacional y la creciente demanda por alimentos, a nivel local, nacional, regional y mundial.
8. Reconocimiento incipiente de la importancia en la aplicación de modelos productivos sostenibles.


	DEBILIDADES
1. Falta de finiquito de la transferencia del patrimonio de las reparticiones fusionadas con la creación del IPTA.
2. Falta incorporación de los talentos humanos adecuados para el buen funcionamiento de la institución (incorporación – mayor escalafonamiento - reposición - capacitación).
3. Carencia de instancias de planificación, supervisión, evaluación y control del desempeño institucional.
4. Falta de cultura de innovación institucional, para adaptarse a los cambios establecidos.
5. Dificultad para la conformación de equipos técnicos en trabajos de investigación y transferencia.
6. Inexistencia de Manuales de Procedimientos técnico-administrativo.
7. Falta de un edificio central para el funcionamiento y servicios del IPTA y la necesidad de adecuación y reparación de la infraestructura edilicia existente.
8. Deficiencias en equipamientos maquinarias, implementos, vehículos, insumos básicos y laboratorios en reparticiones.
9. Deficiencias en los sistemas de seguridad en el predio de los campos experimentales y centros de investigación.
10. Necesidad de marketing institucional.
11. Ausencia de equipos y sistemas para la comunicación institucional y la transferencia de tecnología.
12. Falta de recursos para los fines institucionales.
13. Falta de retroalimentación de los socios y usuarios en la ejecución de los Programas y Proyectos de Investigación.
14. Ineficiente gestión de la propiedad intelectual.
15. Ley del IPTA, sin modificación ni reglamentación.
	AMENAZAS
1. Las empresas privadas y universidades ofrecen mejores oportunidades laborales para los investigadores.
2. Presión política y social para el usufructo de los campos experimentales para el cumplimiento de otros fines institucionales. Influencia de actores políticos en la implementación de planes y programas de investigación.
3. Baja credibilidad del sector político, privado y de entidades internacionales en la investigación agraria del sector público, para asignar recursos.
4. Escasa responsabilidad ambiental que permite la degradación de los RRNN.




29. El PEI define la visión del siguiente modo: “Ser una institución líder en investigación e innovación tecnológica de la producción agraria sostenible que contribuya al bienestar de la población”. Esta definición es pertinente y pone el acento justo en el desafío futuro del instituto: convertirse en un organismo público referente en investigación (y también en desarrollo y transferencia) para contribuir al bienestar de la población (mediante el aporte a la competitividad del sector agrario). 

30. Por su parte, la misión es la de “Generar conocimientos e innovaciones tecnológicas, procesos y formas de producción, sostenible y competitivo para el sector agrario, con inclusión social y gestión del talento humano”. Su formulación es pertinente, aunque incompleta al no incluir el efecto o resultado final que se espera lograr con los productos finales (conocimientos e innovaciones tecnológicas). 

31. El PEI define cinco objetivos estratégicos ligados a dimensiones clave: capacidad institucional, recursos humanos, investigación, financiamiento, transferencia. Todos ellos son pertinentes y, en conjunto, reflejan el desafío de fortalecimiento del IPTA, tal como se ve a lo largo del presente informe. Sin embargo, la principal brecha ha sido de implementación. Se puede decir que en todos los objetivos existe una distancia importante entre lo planificado y lo realmente ejecutado o avanzado. El proyecto BID ofrece la oportunidad de generar los instrumentos específicos en cada uno de esos campos para ir cerrando las brechas. 

32. Sin embargo, a nivel de diseño se observa que la definición de los cinco objetivos estratégicos no tuvo un correlato en la estructura programática y la oferta de bienes y servicios. Como se verá más adelante, el IPTA organiza su investigación en 33 programas nacionales. De ellos, 18 fueron heredados del MAG y los restantes creados en base a criterios ajenos a los objetivos. Por su parte, la planificación estratégica no parece haber tenido un gran impacto en la oferta de bienes y servicios del IPTA. Todo esto parece indicar que planificación, programas, bienes y servicios mantuvieron una cierta conexión, pero no la que debería hacer resultado de un ejercicio integral.   

 Cuadro 3
Objetivos estratégicos IPTA 2012-2021 según PEI
	OBJETIVO ESTRATÉGICO
	DETALLE

	Fortalecer la capacidad institucional
	1. Mejorar la capacidad del desempeño general de la organización, funcionamiento y adaptación al cambio; propiciando la prospección, adecuación institucional y coordinación con las organizaciones públicas y privadas que apoyan el sector agropecuario y forestal, así como el desarrollo de procedimientos, manuales y reglamentos para operacionalizar su ley de creación, la gestión de calidad y la transparencia en el uso de los recursos.

	Desarrollar el talento humano y la gestión del conocimiento
	2. Consolidar un equipo técnico y administrativo eficiente y eficaz, basado en competencias laborales de forma a obtener un desempeño de excelencia, para lo cual deberá fomentar la capacitación permanente de su personal, formar redes temáticas, facilitar el acceso a la información y el establecimiento de un plan de carrera basado en méritos y aptitudes. Asimismo, mejorar la gestión del conocimiento, creando redes de investigadores a nivel local, nacional, regional e internacional, bases de datos de acuerdo con su especialidad, experiencia y publicaciones; digitalizando los resultados de las investigaciones y los documentos publicados.

	Desarrollar tecnologías innovadoras, competitivas y sustentables
	3. Generar tecnologías innovadoras, aplicando metodologías de investigación, a partir de la vinculación y coordinación con los diferentes actores del sector agropecuario y forestal, por eco región, sistemas de producción y cadenas de valor, identificando las demandas y alianzas estratégicas e incursionando en el área de la biotecnología y tecnologías emergentes. El proceso de desarrollo de las tecnologías deberá realizarse siguiendo los siguientes pasos:
· Priorizar los temas a investigar de acuerdo con los diagnósticos realizados.
· Establecer los equipos de investigación.
· Adecuar los resultados de las investigaciones a niveles comprensibles por los productores.
· Determinar el mejor medio para la difusión de las tecnologías.
· Evaluar el nivel de adopción e impacto.

	Diversificar fuentes de financiamiento institucional
	4. Diversificar su fuente de financiamiento a través de la realización de negocios tecnológicos, ampliación de servicios, actualización de tasas y regalías por derechos de propiedad intelectual, y la captación de recursos públicos y privados, fondos internacionales de cooperación, directo o concursables y de donaciones en el marco de la implementación de fideicomisos y fundaciones para asegurar su sostenibilidad y ampliar su acción.

	Desarrollar estrategias para la difusión y transferencia de tecnologías 
	5. Adoptar mecanismos para la transferencia y difusión de las innovaciones generadas y la consecuente definición del nivel de adopción de las mismas. La difusión y transferencia se podrá realizar a través de medios masivos de comunicación; página web, tele y video conferencia; intervención territorial con la participación de agentes y actores locales, municipalidades, gobernaciones y sector privado de la zona; presencia en exposiciones rurales, nacionales y regionales; establecimiento de redes digitales para la articulación y coordinación de acciones en el sistema de innovación agropecuaria. Requiere particular atención la determinación de los niveles de adopción de las innovaciones tecnológicas generadas por el IPTA. El logro de los objetivos estratégicos permitirá un mayor y mejor aporte del IPTA a la seguridad y soberanía alimentaria, la competitividad y la sostenibilidad del Sector Agropecuario y Forestal del país, con inclusión y equidad social.



33. El PEI define una serie de acciones de operacionalización concentradas en dos grupos: la consolidación del IPTA y el establecimiento de alianzas institucionales. Estos accionables son una guía adecuada para atender las finalidades estratégicas. Sin embargo, a lo largo de estos años han carecido de planes específicos para llevarlos a cabo. 

Cuadro 4
Accionables estratégicos 2012-2021 según PEI
	TIPO DE ACCIÓN
	DETALLE

	Acciones de consolidación
	1. Revisar, actualizar y ajustar el Organigrama del IPTA con un criterio amplio de innovación, abarcando los ámbitos científicos, tecnológicos, organizacionales, institucionales y financieros.
2. Institucionalizar su funcionamiento en base a la elaboración de: reglamento interno, manuales de procedimientos y actualizar el manual de función de cargos.
3. Mejorar los canales de comunicación entre los niveles jerárquicos.
4. Definir la política y gestión de los talentos humanos, la incorporación de nuevos funcionarios según perfiles requeridos, las necesidades de capacitación y actualización de los mismos.
5. Analizar la ejecución de los programas de investigación y transferencia de tecnología y proponer ajustes correspondientes.
6. Actualizar los costos de bienes y servicios ofrecidos, ampliar las fuentes de financiamiento y gestionar el incremento del presupuesto asignado al IPTA.
7. Incrementar el protagonismo y reconocimiento institucional en el desarrollo técnico científico, permitiendo alcanzar condiciones de liderazgo en la generación de tecnologías.
8. Crear una red institucional de gestión tecnológica, integrada para la implementación de un sistema de coordinación de actividades, comunicación institucional, seguimiento y control.

	Alianzas estratégicas
	Nacionales 
1. Con las universidades para la complementación de la investigación básica y aplicada, en el diseño y ejecución de proyectos integrados de interés mutuo, capacitación de talentos humanos y la formación a nivel de posgrado.
2. Con las Escuelas Agrícolas para ampliar la cobertura de investigación, mediante la complementación de esfuerzos.
3. Con extensión rural para garantizar la transferencia de innovaciones al sector productivo del país.
4. Con gremios de la producción tales como ARP, CAPECO, UGP, INBIO, FEPAMA, FEPAMI entre otros y con gremios de productores, para el apoyo financiero, gremial, político y la captación de demandas tecnológicas.
5. Con instituciones públicas como SENAVE, SENACSA, INFONA, SEAM, CONACYT, para la cooperación técnica, agilización de trámites, exoneraciones, bioseguridad.
6. Con Entidades Binacionales. ITAIPU, EBY, para el financiamiento de programas de interés común.
7. Con las empresas privadas (agroquímicas, semilleristas, veterinarias, y otras) para la realización de servicios de investigación, validación, financiamiento y marketing.
8. Con Municipios y Gobernaciones para alianzas políticas, intervención territorial, apoyo logístico, marketing.

Internacionales
1. Con los INIAs de la Región y del mundo, para el intercambio, capacitación y apoyo técnico.
2. Con Agencias de Cooperación tales como USDA, JIRCAS, KOICA, JICA, GIZ, KOPIA, etc., para el financiamiento de proyectos, apoyo técnico, capacitación e intercambio.
3. Con el BIOTECSUR y el FONTAGRO, para el financiamiento de proyectos.
4. Con organismos y programas internacionales como la FAO, IICA, OEA, ALADI, PROCISUR y FORAGRO para la cooperación técnica, desarrollo de capacitaciones y financiamiento de proyectos, capacitaciones.
5. Con las UNIVERSIDADES, para el intercambio profesional y capacitación de talentos humanos y la formación a nivel de posgrado.




34. Para incrementar la viabilidad de la implementación el PEI propone tres acciones: 
(i) Difundir el plan entre los funcionarios del instituto. El objetivo de esta acción es que los funcionarios puedan “analizar y visualizar su rol dentro del plan y estar en mejores condiciones de realizar sus aportes para lograr los objetivos institucionales”. 

(ii) Establecer un mecanismo de vinculación y coordinación entre los niveles directivos, programáticos y operativos. La finalidad de esta acción es armonizar el PEI, el PMP y los POA. Esto se debía plasmar mediante la conformación de un Comité Ejecutivo de Implementación (CEI) integrado por un representante de Consejo Asesor, el Director Ejecutivo, el Director de Centros, el Director de Programas de Investigación, el Director de Planificación y el Director General de Administración y Finanzas.

(iii) Sistema de monitoreo y evaluación. El objetivo de esta acción es hacer seguimiento de los avances del plan y proponer medidas correctivas. 

35. Los PMP son los instrumentos que operacionalizan los cinco objetivos estratégicos del PEI. Para cada objetivo estratégico se definen objetivos específicos, productos, metas, líneas de acción, responsables y supuestos. 
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Análisis del objetivo estratégico 1: Fortalecer la capacidad institucional 

36. Pertinencia metodológica
· Correcta vinculación entre PEI y PMP. 
· Algunas acciones son objetivo y resultados esperados (ej. 
· Varias de las acciones propuestas no tienen correlato en un plan de ejecución para cada una (el cómo), lo que afecta su implementabilidad. 

37. Pertinencia sustantiva
· El objetivo 1 “Optimizar el sistema de planificación…” es pertinente, ya que el instituto tiene una gran necesidad de foco y priorización. Sin embargo, el producto definido para este objetivo también debe incluir el procedimiento institucional y no sólo el sistema informatizado.  
· El objetivo 2 “Contar con una estructura organizacional adecuada…” también es pertinente, dado el margen de mejora observado en este sentido. El producto, meta y acciones son las adecuadas para el logro del objetivo. 
· El objetivo 3 “Ampliar y consolidar alianzas estratégicas con instituciones…” es relevante, especialmente para el reposicionamiento del instituto en un contexto de restricciones, como también lo son la meta y las acciones.
· El objetivo 4 “Posicionar a la institución como referente de la innovación tecnológica” es relevante para el instituto. Sus productos son adecuados desde el punto de vista comunicacional. 
· El objetivo 5 “Plan de inversión en infraestructura…” es uno de los más importantes para incrementar la capacidad institucional del IPTA, como también su producto. En cuanto a sus metas, también son relevantes, aunque el objetivo puede cumplirse concentrando el esfuerzo en los centros y campos (y no en la sede propias). 
· El objetivo 6 “Gestionar eficientemente los recursos administrativos y financieros…” es de alta prioridad para lo cual es fundamental el desarrollo de un sistema informatizado de gestión financiera. 
· El objetivo 7 “Mejorar las condiciones laborales para el bienestar del personal…” es pertinente para la institución como así también sus acciones. Sin embargo, debería formar parte del objetivo estratégico 2 “Desarrollar talento humano…”.   

38. Cumplimiento 
· A la fecha no se ha realizado ningún informe de seguimiento y monitoreo. 


Cuadro 5
PMP Objetivo Estratégico 1: Fortalecer la capacidad institucional
	OBJETIVO ESPECÍFICO
	PRODUCTO
	META
	ACCIÓN
	RESPONSABLE
	SUPUESTOS

	1. Optimizar el sistema de planificación, seguimiento y evaluación.
	1. Sistema informatizado de planificación, seguimiento y evaluación institucional implementado.
	1. Sistema de gestión por resultados implementado para el año 2018 para el área de proyectos y el gerenciamiento institucional. 
	1. Integración sistémica de los procesos de planificación, seguimiento y evaluación. 
2. Implementación de herramientas informáticas de gestión (TIC). 
3. Mejoramiento de capacidades en la utilización de metodologías y técnicas de estudios prospectivos. 
4. Fortalecimiento de la capacidad instalada para el sistema de planificación, seguimiento y evaluación. 
5. Actualización de los criterios de priorización de programas y proyectos institucionales. 
6. Implementación de sistema de seguimiento y evaluación para la gestión de centros y campos. 
7. Fortalecimiento de la coordinación y articulación intra e interinstitucional para crear sinergia en la concreción de la iniciativa y ejecución de proyectos. 
	DP, DE, DGAF, DGPI, DGCI, CTIC, DCNI
	Se mantiene la política pública sectorial y la disponibilidad de recursos administrativos y financieros. 

	2. Contar con una estructura organizacional adecuada para cumplir con la misión y los objetivos institucionales
	1. Organigrama y manual de funciones implementado. 
	1. Un organigrama y un manual de funciones aprobados y actualizados en todas las dependencias. 
	1. Fortalecimiento de la unidad de Organización y Sistemas. 
2. Actualización del organigrama en función de las necesidades institucionales. 
3. Revisión y actualización del manual de funciones. 
4. Elaboración e implementación del manual de procedimientos. 
5. Revisión, actualización y reglamentación del marco legal. 
	DE, MECIP, DP, DGAF, OyS, SG
	Se mantiene la política pública sectorial y la disponibilidad de recursos administrativos y financieros. 

	3. Ampliar y consolidar alianzas estratégicas con instituciones públicas y privadas a nivel nacional e internacional
	1. Procedimiento y protocolos establecidos para la suscripción de alianzas estratégicas. 
	1. A partir de 2017 todas las alianzas establecidas cuentan con proyectos específicos de cooperación. 
	1. Establecimiento de criterios para vinculaciones técnicas y financieras.
2. Prospección para las alianzas estratégicas en las intervenciones territoriales.
3. Relacionamiento con instituciones relevantes para alianzas de innovación.
4. Gestión del cumplimiento de los compromisos institucionales. 
5. Fortalecimiento de la cooperación y organización de las alianzas estratégicas para el desarrollo de las habilidades institucionales. 
	DE, DP, DCNI, DAJ, DGAF, DGPI, DGCI
	Coyuntura favorable para el relacionamiento institucional técnico y financiero. 

	4. Posicionar a la institución como referente en la innovación tecnológica.
	1. Unidad de comunicación e información institucional fortalecida. 
	1. Unidad de comunicación e información institucional establecida a nivel de Presidencia. 
	1. Establecimiento de políticas y lineamientos de comunicación a información institucional. 
2. Elaboración e implementación de manual de procedimientos de comunicación e información institucional. 
3. Fortalecimiento de la unidad encargada. 
4. Implementación de manual de imagen institucional. 
	DCI, DTT, DE, MECIP
	Política sectorial favorable. 

	
	2. Unidad de comunicación e información científica y tecnológica establecida. 
	1. Unidad de comunicación a información científica y tecnológica establecida. 
	1. Establecimiento de política y lineamientos de comunicación e información científica y tecnológica. 
2. Elaboración e implementación de manual de procedimientos de comunicación e información científica y tecnológica. 
3. Fortalecimiento de la unidad encargada. 
	DCI, DTT, DA, DE, MECIP
	Política sectorial favorable. 

	
	3. Conocimientos y tecnologías generadas y posicionadas. 
	1. Al menos 20% del conocimiento y la tecnología generada posicionada en el sistema de innovación nacional 
	1. Elaboración y actualización de catálogos de productos y servicios. 
2. Base de datos de investigadores. 
3. Mejoramiento de la conectividad interna y externa. 
4. Mejorar la vinculación con el sistema nacional de innovación. 
	DCI, DTT, DA, DE, DGPI, DTIC, DGDP
	Política sectorial favorable.

	5. Contar con una infraestructura adecuada, edilicias, instalaciones, equipos y maquinarias para el cumplimiento de la misión y fines institucionales. 
	1. Plan de inversión en infraestructura y equipamiento implementado. 
	1. Edificio propio para la sede central con instalaciones y equipamiento adecuado. 
2. Al menos 3 unidades experimentales con infraestructura mejorada. 
3. Dos centros de investigación con equipos de laboratorio adecuado. 
4. Tres unidades experimentales con máquinas y equipos adecuados. 
5. Un proyecto de inversión y capacitación con financiamiento externo aprobado. 
	1. Plan de mejoras y/o adecuación de infraestructura, equipamientos y maquinarias. 
2. Regularización de títulos de propiedad de las dependencias del IPTA. 
3. Adecuación y acreditación de los laboratorios según estándares nacionales e internacionales. 
4. Proyecto de inversión y capacitación para el fortalecimiento y desarrollo del IPTA con financiamiento externo. 
	[bookmark: _GoBack]DE DGAF, Depto. Patrimonio, DOI, DGCI, DAJ, DC, DP 
	Asignación presupuestaria disponible y política sectorial favorable. 

	6. Gestionar eficientemente los recursos administrativos y financieros para el cumplimiento eficaz de los objetivos institucionales. 
	1. Sistema informatizado de asignación y control de uso de los recursos conforme a los compromisos institucionales. 
	1. Un sistema informatizado para el control de asignación y uso de recursos institucionales implementado para el año 2018. 
	1. Integración sistémica de los procesos administrativos y financieros, conforme a la planificación, seguimiento y evaluación institucional.
2. Implementación de herramientas informáticas de gestión –TICs.
3. Establecimiento de medidas de control y seguimiento de uso y provisión de bienes y servicios institucionales.
4. Establecimiento de mecanismos e instrumentos adecuados para la gestión administrativa y financiera.
5. Mejoramiento de las capacidades administrativas y financieras para adecuar al modelo de gestión y sistematización.
	DGAF, DP, DE, DGPI, DGCI, DTIC
MECIP

	Asignación presupuestaria disponibles 

	7. Mejorar las condiciones laborales para el bienestar del personal de la institución.
	1. Programa de bienestar laboral y social implementado.
	1. A partir del 2018 se cuenta con servicios de bienestar laboral y social que atiendan aspectos de jubilación, seguro médico, retiro voluntario, previsión y seguridad laboral.
	1. Asistencia al retiro voluntario y jubilación.
2. Facilitar seguro médico con buena cobertura.
3. Brindar seguro de vida a funcionarios.
4. Implementación de protocolos de prevención de accidentes y seguridad laboral.
5. Establecer mecanismo de mediación y gestión de conflictos.
6. Implementación de un plan de carrera y escalafonamiento profesional.
7. Establecimiento de mecanismos de retención de talentos humanos.
	DGDP, DGAF, DAJ, DC
	Se mantiene vigente la normativa de la Función Pública para el bienestar del personal.

Asignación presupuestaria disponibles






Análisis del objetivo estratégico 2: Desarrollar el talento humano y la gestión del conocimiento 

39. Pertinencia metodológica
· Correcta vinculación entre PEI y PMP. 
· Ciertas acciones están en realidad formuladas como objetivos o resultados (ej. “Incorporación de personal idóneo”). 
· Algunos supuestos no son los determinantes exclusivos del éxito del objetivo (ej. “Asignación presupuestaria”). 
· Falta especificar los medios de verificación del cumplimiento de metas. 

40. Pertinencia sustantiva
· El objetivo 1 “Dotar de talento humano competente para facilitar la innovación tecnológica” es pertinente. El producto también lo es, aunque también podrían usarse otros más operacionalizables y objetivos (ej. “Recursos humanos incorporados por concurso competitivo de mérito”). El menú de acciones propuesto el adecuado, aunque incompleto porque no incluye iniciativas relativas a los incentivos (equidad y competitividad salarial), a la movilidad funcional y geográfica (fundamental en contexto de restricción de recursos) y al bienestar del personal.   
· El objetivo 2 “Implementar estrategias de gestión del conocimiento para el posicionamiento institucional” es un objetivo relevante, aunque perteneciente al objetivo estratégico 1 “Fortalecer la capacidad institucional”. Los productos son pertinentes
· En el caso de la gestión del conocimiento sería necesario incorporar sistemas de almacenamiento de información como soporte clave a la generación de asesoramiento y redes.

41. Cumplimiento 
· A la fecha no se ha realizado ningún informe de seguimiento y monitoreo. 

Cuadro 6
PMP Objetivo Estratégico 2: Desarrollar el talento humano y la gestión del conocimiento 
	OBJETIVO ESPECÍFICO
	PRODUCTO
	META
	ACCIÓN
	RESPONSABLE
	SUPUESTOS

	1. Dotar de talento humano competente para facilitar la innovación tecnológica. 
	1. Recursos humanos disponibles con los perfiles requeridos. 
	1. Al menos el 80% de funcionarios con perfil adecuado para el desempeño de sus funciones. 
	1. Elaboración de perfiles y términos de referencia para los puestos requeridos.
2. Concursos a nivel nacional para los puestos requeridos. 
3. Incorporación y/o contratación de personal idóneo. 
4. Actualización permanente de los legajos de personal.
5. Registro de funcionarios con identificación de competencias. 
6. Requerimiento por área ocupacional y disponibilidad de personal. 
7. Promoción de los talentos humanos en base a competencias y desempeño. 
8. Capacitación y formación permanente de los funcionarios.  
	DGDP, DGAF, DAJ
	Asignación presupuestaria disponible. 

	2. Implementar estrategias de gestión del conocimiento para el posicionamiento institucional. 
	1. Apoyo de expertos en áreas técnicas, científicas y de gestión. 
	1. Lograr al menos un asesoramiento anual de experto externo en área requerida. 
2. Lograr al menos dos reasignaciones de técnicos en áreas específicas. 
3. Al menos 10 tesis de grado o posgrado contribuyen a las líneas de investigación. 
	1. Elaboración e implementación de procedimientos para la vinculación de asesores externos para el apoyo de las áreas requeridas. 
2. Elaboración e implementación de procedimientos de vinculación y compromiso de tesistas con la institución para el desarrollo de líneas de investigación.
	DCNI, DGDP, DE, DGCI, DGPI, DGAF, DAJ
	Asignación presupuestaria disponible. 

	3. 
	2. Personal de apoyo complementario a la investigación. 
	
	
	
	

	4. 
	3. Propuestas de investigación y difusión se gestionan a través de la vinculación por intermedio de redes temáticas a nivel nacional e internacional. 
	1.  Por lo menos 2 propuestas de proyectos presentadas anualmente a convocatoria de consorcio de investigación. 
	1. Implementación de mecanismos para la vinculación permanente a redes temáticas de investigación. 
2. Capacitación a técnicos en uso de TIC. 
3. Apoyo y seguimiento a la gestión para la participación en convocatorias de investigación y difusión de resultados. 
	DCNI, DGPI, DTIC, DGDP, DE, DGCI
	Convocatorias a presentación de proyectos de investigación y/o difusión de resultados. 

	5. 
	4. 
	2. Por lo menos 3 resultados de investigación difundidos anualmente en eventos. 
	
	
	





Análisis del objetivo estratégico 3: Desarrollar tecnologías innovadoras, competitivas y sustentables para el sector agrario

42. El análisis de este objetivo escapa al alcance de la presente consultoría. Para más información sobre este tema ver el informe del consultor Jorge Sawchik. 

Cuadro 7
PMP Objetivo Estratégico 3: Desarrollar tecnologías innovadoras, competitivas y sustentables para el sector agrario
	OBJETIVO ESPECÍFICO
	PRODUCTO
	META
	ACCIÓN
	RESPONSABLE
	SUPUESTOS

	1. Desarrollar tecnologías apropiadas y competitivas para los diferentes segmentos de la producción agraria. 
	1. Variedades vegetales y razas de animales mejoradas y registradas 

2. Prácticas innovadoras para los sistemas de producción sostenibles validadas y difundidas.
	Para el año 2021, se obtiene:
1. Al menos diez materiales genéticos registrados.
2. Al menos diez prácticas validadas para el mejoramiento de los sistemas de producción sostenibles. 
3. Al menos cinco procesos de valor agregado a los productos agrarios validados y difundidos.
	1. Identificación y priorización de demandas tecnológicas por cadenas de valor y sistemas de producción.
2. Introducción, colecta y conservación de materiales genéticos de importancia socioeconómica.
3. Validación, registro y difusión de nuevos materiales genéticos.
4. Mejoramiento de procesos de valor agregado a los productos agropecuarios y forestales.
5. Evaluación de sistemas productivos.  

	DGPI, DGCI, DTT, DA, DAJ

	Asignación presupuestaria disponible.


	2. Abordar temas emergentes para la generación de conocimiento y tecnologías.

	1. Tecnologías emergentes   incorporadas en los procesos de investigación y transferencia.
	1. Al menos tres temas emergentes de importancia local incorporados en los procesos institucionales, hasta el año 2021.

	1. Identificación y ejecución de acciones relacionadas con temas emergentes.
2. Estudio de adaptación de tecnologías y prácticas agrarias en temas emergentes.
3. - Adecuación de la infraestructura y equipamiento.
	DGPI, DGCI, DE
DCNI, DP, DGAF
	Los Institutos regionales e internacionales  de investigación mantienen las cooperaciones técnicas y científicas con el IPTA.

	3. Contribuir con la conservación de la biodiversidad y los recursos naturales. 
	1. Recursos genéticos caracterizados y disponibles para la investigación. 
	1. Por lo menos 10 nuevas especies de importancia agroalimentaria y agroindustrial caracterizadas y disponibles. 
	1. Colecta, caracterización y conservación de los recursos naturales genéticos de importancia para el sector agrario. 
2. Valoración de los saberes de pueblos originarios para su utilización y difusión. 
3. Sistematización de informaciones de recursos genéticos de importancia para la alimentación y la agricultura. 
4. Multiplicación de materiales genéticos de especies vegetales y animales para mejoramientos. 
5. Estudios de sistemas de producción que contribuya a la conservación de los recursos naturales y producción sostenible. 
	DGPI, DGCI, DE, DP
	Los institutos regionales e internacionales de investigación mantienen las cooperaciones técnicas y científicas con el IPTA. 

	4. 
	2. Buenas prácticas para el manejo y conservación de los recursos naturales validadas y difundidas. 
	1. Por lo menos 5 nuevas prácticas de manejo, conservación y recuperación de los recursos naturales validadas y difundidas. 
	
	
	

	5. Introducir y validar tecnologías de uso potencial en el medio local. 
	1. Materiales genéticos y prácticas de manejo promisorios validados y difundidos. 
	1. Al menos 5 materiales genéticos de especies promisorias validados y difundidos. 
2. Al menos 5 prácticas de manejo introducidos y validados. 
3. Al menos 3 eventos introducidos y validados. 
	1. Adaptación y divulgación de rubros agrarios considerados promisorios. 
2. Introducción y validación de productos de biotecnología de importancia agroalimentaria y agroindustrial. 
3. Introducción y validación de prácticas mejoradas de manejo. 
	DGPI, DGCI, DE, DCNI, DTT
	Los institutos regionales e internacionales de investigación mantienen las cooperaciones técnicas y científicas con el IPTA.

	6. Contribuir con las buenas prácticas en sistemas productivos agrarios.  
	1. Biopesticidas para sistemas agroecológicos desarrollados y difundidos. 
	1. Al menos 3 controladores biológicos desarrollados y/o validados. 
	1. Investigación e innovación en tecnologías alternativas amigables con el medio ambiente. 
	DGPI, DGCI, DE, DTT
	Instituciones públicas y privadas participan y apoyan la iniciativa. 

	
	2. Procesos de buenas prácticas validados y difundidos. 
	1. Al menos 3 nuevos procesos para buenos prácticas validados y difundidos. 
	1. Investigación y desarrollo de nuevos procesos productivos para buenas prácticas validados y difundidos. 
	
	





Análisis del objetivo estratégico 4: Diversificar las fuentes de financiamiento institucional 

43. Pertinencia metodológica
· Correcta vinculación entre PEI y PMP. 
· Falta especificar los medios de verificación del cumplimiento de metas. 
· El producto “Recursos externos ampliados” es en realidad un resultado de, por ejemplo, las “Nuevas fuentes de financiamiento”. 
· Las acciones no especifican el cómo se desarrollará cada una de ellas, lo que reduce la implementabilidad. 

44. Pertinencia sustantiva
· El objetivo 1 “Ampliar las fuentes de financiamiento externo” es pertinente. Su producto 1 “Recursos externos ampliados” es un resultado, aunque la metas y las acciones son pertinentes. También el producto 2 “Nuevas fuentes de financiamiento” y su meta son adecuados. Sin embargo, no queda muy clara la acción “Visibilización de nuevos mecanismos…”. 
· El objetivo 2 “Ampliar líneas de productos…” es pertinente como también sus productos, metas y acciones (siempre y cuando el organismo pueda generar productos y servicios “de calidad”.  

45. Cumplimiento 
· A la fecha no se ha realizado ningún informe de seguimiento y monitoreo. 

Cuadro 8
PMP Objetivo Estratégico 4: Diversificar las fuentes de financiamiento institucional
	OBJETIVO ESPECÍFICO
	PRODUCTO
	META
	ACCIÓN
	RESPONSABLE
	SUPUESTOS

	1. Ampliar las fuentes de financiamiento externo. 
	1. Recursos externos ampliados.
	1. Anualmente se incrementa al menos un 5% los recursos externos. 
	1. Vinculación con organismos de cooperación técnica y financiera nacionales e internacionales. 
2. Adecuación del sistema de gestión y administración de recursos externos. 
3. Articulación de fuentes y formas de financiamiento. 
	DGAF, DAJ, DE, DCNI
	Organismos nacionales a internacionales mantienen interés y apoyo. 

	2. 
	2. Nuevas fuentes de financiamiento. 
	1. Al menos dos fuentes externas de financiamiento incorporadas. 
	47. Viabilización de nuevos mecanismos de captación de recursos externos. 
48. Creación de una fundación para la captación de recursos externos. 
49. Intensificación de la coordinación institucional y de políticas públicas concentrándose en la obtención de nuevos recursos. 
	DGAF, DAJ, DE, DCNI
	Organismos nacionales a internacionales mantienen interés y apoyo. 

	3. Ampliar líneas de productos y servicios tecnológicos de calidad. 
	3. Nuevos productos tecnológicos de calidad desarrollados y difundidos.
	1. Se incrementa anualmente en 5% el ingreso por productos tecnológicos por derecho obtentor.
	1. Implementación de política de relacionamiento, promoción y visibilidad institucional. 
2. Registro patentado de productos y procesos desarrollados. 
3. Desarrollo de oportunidades de negocios tecnológicos nacionales e internacionales acorde a la legislación y normativa. 
	DGAF, DTT, DA, DGCI, CE, DGPI, DCNI, DAJ
	Se mantiene o mejora la asignación presupuestaria para atender el requerimiento institucional. 

	
	4. Nuevos servicios tecnológicos de calidad desarrollados y difundidos. 
	1. Se incrementa anualmente en 5% el ingreso por productos tecnológicos.
	
	
	







Análisis del objetivo estratégico 5: Desarrollar estrategias para la difusión y transferencia de tecnologías. 

46. El análisis de este objetivo escapa al alcance de la presente consultoría. Para más información sobre este tema ver el informe del consultor Diego Sotelo. 

Cuadro 9
PMP Objetivo Estratégico 5: Desarrollar estrategias para la difusión y transferencia de tecnologías 
	OBJETIVO ESPECÍFICO
	PRODUCTO
	META
	ACCIÓN
	RESPONSABLE
	SUPUESTOS

	1. Fortalecer la capacidad de la transferencia y difusión. 
	1. Tecnologías y conocimientos transferidos y difundidos. 
	1. Al menos 10 tecnologías mejoradas y difundidas. 
2. Al menos 5 resultados de investigación publicados en revistas científicas. 
3. Al menos 10 mil personas tienen acceso al conocimiento de tecnologías mejoradas. 
4. Al menos 3 manuales técnicos publicados. 
	1. Fortalecimiento de la capacidad de transferencia y difusión de las tecnologías. 
2. Participación en eventos científicos. 
3. Publicación de resultados en revistas científicas, manuales técnicos, folletos y otros materiales de divulgación. 
4. Utilización eficiente de los medios masivos para la difusión de las informaciones técnicas. 
5. Desarrollo de catálogos de productos y servicios elaborados y difundidos. 
	DTT, DA, DGCI, DGPI, DCNI, DCI, DTIC
	Interés público/privado en la innovación tecnológica para el sector agrario

	2. 
	2. Base de datos de información científica y tecnológica establecida y disponible. 
	100% de: 
1. Nómina de investigadores por especialidad. 
2. Tecnologías generadas y transferidas. 
3. Tecnologías en proceso de desarrollo. 
4. Publicaciones técnicas y científicas. 
5. Propiedad intelectual de conocimiento y tecnología generada. 
	1. Elaboración de un plan de implementación e informatización de base de datos. 
2. Actualización de informaciones técnicas y científicas. 
3. Creación de registros y propiedad intelectual de la institución actualizado anualmente. 
	DTT, DA, DGCI, DGPI, DTIC, DAJ
	Presupuestos y recursos disponibles.

	3. Promover la innovación tecnológica
	1. Alianzas locales y regionales y la transferencia
	1. 10 centros de investigación y campos cuentan con alianzas para la transferencia
	1. Desarrollo de sistema participativo para la difusión y transferencia. 
2. Establecimiento de acuerdos de cooperación con entidades públicas y privadas. 
3. Participación en mesas de innovación. 
	DTT, DA, DGCI, CE, DGPI, DCNI, DAJ
	Interés público y privado en la innovación para el sector agrario

	
	2. Mesas de innovación tecnológica local o regional constituida a instancia de cada unidad experimental
	1. Al menos 1 mesa de innovación con participación de referente por cada unidad experimental
	1. Planificación con enfoque territorial para establecer prioridades de investigación y transferencia de tecnología. 
2. Realización de actividades conjuntas para la innovación. 
3. Validación participativa de tecnologías y buenas prácticas agrarias en fincas de productores. 
	DTT, DA, DGCI, CE, DGPI, DCNI, DAJ
	Interés público y privado en la innovación para el sector agrario





47. Para su implementación se previeron las siguientes acciones específicas:
(i) Establecer un espacio de planificación anual con el personal administrativo y técnico para priorizar actividades y alinear el PMP con el POA y el Presupuesto Anual.
(ii) Revisar y ajustar el organigrama del IPTA con un criterio amplio de optimización y eficacia, comprendiendo los ámbitos científicos, tecnológicos, institucionales y financieros.
(iii) Elaborar o ajustar los manuales de procedimientos, de cargos y funciones.
(iv) Fortalecer el sistema de monitoreo y evaluación anual a los efectos de verificar el avance y proponer ajustes al plan según se requiera
(v) Fortalecer el sistema de formulación  y selección de proyectos de investigación competitivos para fondos propios y/o externos.

48. Pese a algunos aciertos en el diseño y a la inclusión de medidas de apoyo a la implementación, se considera que tanto el PEI como el PMP han tenido un muy bajo grado de ejecución. Un primer problema que impidió revertir esta dinámica es la ausencia de instancias de monitoreo y evaluación (a la fecha no se realizó ningún informe o estudio de corte). 

49. Sin embargo, las causas de fondo de la baja implementación de los planes han sido tres. La primera es la falta de consistencia estratégica a lo largo del tiempo, ocasionada en gran medida porque la alta rotación de las autoridades políticas del instituto y el cambio de foco estratégico. La segunda es la continua pérdida de capacidad presupuestaria, resultado de la baja prioridad que el IPTA tuvo en la agenda de gobierno. La tercera es la falta de instrumentos específicos de planificación que permitan ir aterrizando la práctica en las diferentes direcciones (recién en 2019, mediante Resolución 133/19), se aprobó el Manual de Planificación, Seguimiento y Evaluación). 

Agenda de mejora

50. Fortalecer la DG de Planificación. El objetivo de esta línea es continuar el proceso iniciado a fines de 2018 de jerarquizar el área interna responsable de liderar metodológicamente la planificación de toda la organización. Para ello es necesario avanzar paralelamente en tres frentes: (i) reflejar esa jerarquía en el nuevo organigrama (ver capacidad institucional 5 Estructura organizativa y gobernanzas); (ii) invertir en la generación de nuevos instrumentos técnicos de planificación; y (iii) formalizar el proceso en una resolución administrativa.  

51. Realizar un nuevo ejercicio de planificación estratégica. El objetivo de esta acción es plasmar en un documento que sistematice el nuevo norte estratégico del instituto. Para ello, la planificación debería considerar los principales hallazgos de las consultorías BID y convertirlas en un único plan estructurado con objetivos, productos, metas, acciones, plazos y costos. Además, es fundamental que el documento plantee una secuencia de implementación a cuatro años, con indicadores, metas, responsables y medios de verificación. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos específicos a la contratación de una consultoría para el apoyo al proceso de planificación y la optimización del manual.  

[bookmark: _Toc18170011]Capacidad institucional 4: Gestión del conocimiento 

Diagnóstico 

52. La gestión del conocimiento es una capacidad central en organizaciones públicas dedicadas a investigar e innovar. No solamente requiere de la generación de conocimiento y el armado de redes de circulación de la información, sino también de disponer de repositorios adecuados para almacenarla y administrarla. 

53. El IPTA tiene un importante margen de mejora en esta capacidad, tal como queda reflejado en el objetivo específico 2 del PMP 2017-2021. Se detectan cuatro brechas a cerrar: 
(i) Infraestructura y equipamiento adecuado para generar y almacenar investigación, especialmente en los centros y campos experimentales. Esto es un punto crítico cuya resolución es fundamental para fortalecer las capacidades técnicas del IPTA (ver informe de Darío Hirigoyen). 

(ii) Vínculos con universidades locales y con otros institutos de la región. El IPTA tiene en la actualidad escasa vinculación con expertos e instituciones productoras de conocimiento especializado, entre ellas universidades e institutos de investigación agraria de la región. 

(iii) Sistema de incentivos a la generación de estudios académicos. En la actualidad los investigadores del IPTA carecen de incentivos específicos para la producción y publicación de estudios que serían de valor para la institución. 

(iv) Sistema de información. El instituto hoy no dispone de un sistema de información que sistematice los estudios producidos investigadores internos y otros que puedan ser usados como insumos de investigación y desarrollo.   

Agenda de mejora

54. Firmar acuerdos con universidades e institutos homólogos de la región. El objetivo de esta iniciativa es constituir una red de intercambio de conocimiento y de expertos que aumente el flujo de conocimiento. Específicamente, esto sería importante para jerarquizar el Consejo Asesor, el proceso de planificación y las actividades de transferencia. El Proyecto BID asignará recursos específicos para la organización de eventos y envío de investigadores a incorporar buenas prácticas de otros institutos de investigación de la región y el mundo. 

55. Implantar incentivos para la producción de conocimiento especializado. El objetivo de esta acción es que el plantel de investigadores del instituto pueda dedicar parte de su tiempo a generar conocimiento que permita correr la frontera de la innovación. Esos incentivos tienen que ser concretos y redituables para los investigadores, por ejemplo, a nivel monetario o de carrera. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos a la contratación de una consultoría para la formulación de una propuesta técnica de carrera del investigador, trabajada en conjunto con la SFP. 

56. Implementar un sistema informático de gestión del conocimiento. El objetivo de esta iniciativa es sistematizar y poner en disponibilidad el conocimiento especializado producido interna y externamente al instituto. Esto debe ser parte del plan TIC (ver capacidad institucional 11 Sistemas). 

[bookmark: _Toc18170012]Capacidad institucional 5: Estructura organizativa y gobernanza
 
57. La estructura organizativa permite a las organizaciones ordenar los esfuerzos mediante a la asignación de roles y responsabilidades formales. Contar con una estructura alineada a la estrategia misional o sustantiva permite a la organización incrementar la efectividad gracias a una mayor especialización temática y una mejor coordinación entre las diferentes unidades. Uno de los riesgos más frecuentes en este sentido es el desacople o incongruencia entre la estrategia institucional y la estructura cuando ambos elementos están gobernados por lógicas y racionalidades diferentes.   

Diagnóstico

58. El IPTA actualmente tiene una estructura organizativa que reconocen al menos cuatro niveles jerárquicos: 
(i) Presidencia: 1 unidad. 
(ii) Dirección Ejecutiva: 1 unidad. 
(iii) Dirección General: 4 unidades
(iv) Departamento / Coordinación: 75 unidades.  
(v) Centros de investigación y Campos Experimentales: 11 unidades.  

Cuadro 10
Clasificación de las unidades organizacionales del IPTA por rango
	DIRECCIÓN NACIONAL
	DIRECCIÓN GENERAL
	DIRECCIÓN
	DEPARTAMENTO / COORDINACIÓN
	CENTROS Y CAMPOS

	
	

	1. Gabinete

	1. Género
	

	
	
	2. Secretaría General

	1. Gestión documental

	

	
	
	3. Asesoría Jurídica

	1. Asuntos judiciales
2. Asuntos administrativos
	

	
	
	4. Cooperación nacional e internacional
	1. Cooperación científica y tecnológica
2. Relacionamiento institucional
	

	
	
	5. Talento Humano

	1. Admisión, desarrollo y bienestar
2. Administración de personal
3. Monitoreo y supervisión
	

	
	
	6. Comunicación
	1. Prensa
2. Relaciones públicas
	

	
	
	7. Auditoría interna

	1. Auditoría de gestión 
2. Auditoría financiera
	

	
	
	8. Transparencia y anticorrupción
	1. Particip ciudadana y acceso a la información
2. Prevención, análisis e investigación
	

	
	
	9. Contrataciones

	1. Pliegos y evaluación
2. Planificación y sistemas
3. Contratos y garantías
	

	
	
	10. TIC
	1. Desarrollo de software
2. Redes y comunicación 
	

	
	
	11. MECIP

	
	

	
	
	12. Asesoría Técnica

	
	

	
	1. Planificación 
	1. Programación, seguimiento y evaluación
	1. Programación
2. Seguimiento y evaluación 
	

	
	
	2. Desarrollo institucional

	1. Organización y sistemas
2. Proyectos y estudios económicos
	

	
	2. Administración y finanzas
	
	1. Administración financiera de proyectos
2. Organización y método
	

	
	
	1. Obras e infraestructura

	1. Proyectos, supervisión y fiscalización
2. Mantenimiento
	

	
	
	2. Administrativa

	1. Adquisiciones y suministros
2. Gestión de pago
3. Transporte y taller
	

	
	
	3. Financiera

	1. Tesorería 
2. Contabilidad
3. Presupuesto
4. Patrimonio
5. Control interno
6. Rendición de cuentas
	

	1. Dirección Ejecutiva
	3. Centros de investigación y campos experimentales
	1. Agronegocios

	1. Servicios tecnológicos

	1. CI Bertoni 
2. CI Capitán Miranda
3. CI Barrerito
4. CI Choré
5. CE San Juan Bautista
6. CE Tomás Romero Pereira
7. CE Yhovy 
8. CE Natalicio Talavera
9. CE Campo 412
10. CE Eusebio Ayala
11. CE Chaco 312

	
	
	
	2. Negocios tecnológicos

	

	
	
	2. Transferencia de tecnología 
	1. Registros de oferta tecnológica
2. Difusión y publicación 
	

	
	4. Programas de investigación
	1. Programa de investigación agrícola
	1. Soja
2. Trigo
3. Maíz y sorgo
4. Arroz
5. Caña de azúcar 
6. Mandioca
7. Sésamo y chía 
8. Leguminosa alimenticia 
9. Hortalizas 
10. Fruta
11. Plantas medicinales 
12. Algodón 
13. Yerba mate
14. Girasol y canola 
	

	
	
	2. Programa de investigación pecuaria

	1. Bovino de carne
2. Bovino de leche
3. Ovino y caprino 
4. Avícola y cunícola
5. Porcina 
6. Apícola
7. Piscícola 
8. Pasturas y forrajes
	

	
	
	3. Programa de agricultura familiar 
	1. Producción pecuaria
2. Producción agrícola sostenible
3. Sist intensivos hortifrutícolas para la AF
4. Recate de recursos genéticos para la AF
5. Validación y transferencia de tecnología 
	

	
	
	4. Programa forestal 

	1. Sistemas forestales
2. Sistemas agroforestales
3. Manejo y conservación de suelo y agua
4. Mitigación cambio climático
	

	
	
	5. Programa de investigación agroindustria
	1. Agroindustria con materia prima vegetal
2. Agroindustria con materia prima animal 
	

	
	
	
	1. Biometría
	




59. Al total de unidades se las puede clasificar en dos tipos: (i) las misionales, dedicadas en forma directa a la producción de bienes y servicios que el instituto genera; (ii) las de apoyo, que brindan soporte a algún tipo a las misionales. 

Cuadro 11
Clasificación de las unidades organizacionales del IPTA por rango y tipo
	RANGO
	TOTAL
	MISIONALES
	DE APOYO

	Dirección Nacional
	1
	1. Dirección Ejecutiva
	

	Dirección General
	4
	1. Centros de investigación y campos experimentales
2. Programas de investigación 
	1. Planificación 
2. Administración y finanzas

	Dirección 
	24
	1. Agronegocios
2. Negocios tecnológicos
3. Transferencia de tecnología 
4. Programa de investigación agrícola
5. Programa de investigación pecuaria
6. Programa de agricultura familiar 
7. Programa forestal 
8. Programa de investigación agroindustria
	1. Gabinete
2. Secretaría General
3. Asesoría Técnica
4. Cooperación nacional e internacional
5. Asesoría Jurídica
6. Talento Humano
7. Comunicación
8. Programación, seguimiento y evaluación
9. Desarrollo institucional
10. Auditoría interna
11. Transparencia y anticorrupción
12. Contrataciones
13. TIC
14. MECIP
15. Obras e infraestructura
16. Administrativa
17. Financiera

	Departamento
	72
	1. Cooperación científica
2. Relacionamiento institucional
3. Servicios tecnológicos
4. Negocios tecnológicos 
5. Registros de oferta tecnológica
6. Difusión y publicación 
7. Soja
8. Trigo
9. Maíz y sorgo
10. Arroz
11. Caña de azúcar 
12. Mandioca
13. Sésamo y chía 
14. Leguminosa alimenticia 
15. Hortalizas 
16. Fruta
17. Plantas medicinales 
18. Algodón 
19. Yerba mate
20. Girasol y canola 
21. Bovino de carne
22. Bovino de leche
23. Ovino y caprino 
24. Avícola y cunicola
25. Porcina 
26. Apícola
27. Piscícola 
28. Pasturas y forrajes
29. Producción pecuaria
30. Producción agrícola sostenible
31. Sistemas intensivos hortifrutícolas para la AF
32. Recate de recursos genéticos para la AF
33. Validación y transferencia de tecnología 
34. Sistemas forestales
35. Sistemas agroforestales
36. Manejo y conservación de suelo y agua
37. Mitigación cambio climático
38. Agroindustria con materia prima vegetal
39. Agroindustria con materia prima animal 
40. Biometría 
	1. Gestión documental
2. Asuntos judiciales
3. Asuntos administrativos
4. Admisión, desarrollo y bienestar
5. Administración de personal
6. Monitoreo y supervisión
7. Prensa
8. Relaciones públicas
9. Programación
10. Organización y sistemas
11. Seguimiento y evaluación 
12. Proyectos y estudios económicos
13. Auditoría de gestión 
14. Auditoría financiera
15. Participación ciudadana y acc a la información
16. Prevención, análisis e investigación
17. Pliegos y evaluación
18. Planificación y sistemas
19. Contratos y garantías
20. Desarrollo de software
21. Redes y comunicación 
22. Proyectos, supervisión y fiscalización
23. Mantenimiento 
24. Adquisiciones y suministros
25. Gestión de pago
26. Transporte y taller
27. Tesorería 
28. Contabilidad
29. Presupuesto
30. Patrimonio
31. Control interno
32. Rendición de cuentas




	Coordinaciones
	2
	
	1. Administración financiera de proyectos
2. Organización y método

	Centros 
	4
	1. Bertoni 
2. Capitán Miranda
3. Barrerito
4. Choré 
	

	Campos
	7
	1. San Juan Bautista
2. Tomás Romero Pereira
3. Yhovy 
4. Natalicio Talavera
5. Chaco 412
6. Eusebio Ayala
7. Chaco 312
	

	Unidades especiales
	1
	
	55. Género


            
60. La estructura original del IPTA se formalizó en su ley de creación. El art. 8 establece que “el instituto estará integrado por una estructura administrativa básica formada por la Presidencia, el Consejo Asesor, la Dirección Ejecutiva, las Direcciones de Programas, las Direcciones de Centros de Investigación y Campos Experimentales y la Dirección de Administración y Finanzas”. A su vez, en el art. 9 se especifica que “la Presidencia contará con las siguientes unidades administrativas y técnicas de apoyo con rango de jefatura: Secretaría General, Planificación, Recursos Humanos, Auditoría Interna, Asesoría Legal, Cooperación Nacional e Internacional, Biometría, Agronegocios”. Sin embargo, en la actualidad la estructura es mucho más amplia de lo consignado en la ley.

61. Las misiones de relevamiento han permitido detectar un conjunto de anomalías: 
(i) Alta cantidad de unidades directamente dependientes de la Presidencia. El organigrama actual muestra que la Presidencia del instituto tiene 15 reportes directos (1 Dirección Ejecutiva, 2 Direcciones Generales, 12 Direcciones), número muy superior a los reportes directos de las Direcciones Generales y las Direcciones. Esta distribución es un diseño perjudicial que atenta contra la agilidad en la gestión porque concentra muchas decisiones de temas de diferente jerarquía en el vértice de la pirámide, rompiendo con la idea de delegación que requieren las organizaciones complejas para funcionar adecuadamente. 

(ii) Estructura con numerosas unidades organizativas. Como se vio anteriormente, el organigrama hoy cuenta con un total de 91 unidades distribuidas en 5 niveles (Dirección Nacional; Direcciones Generales; Direcciones; Departamentos/Coordinaciones; Centros y Campos). A su vez, como se verá más adelante, el IPTA cuenta con una dotación total de personal de 540 personas. Eso significa que, en proporción, hay muchas unidades organizativas para la planta de personal (en promedio, 6 personas por unidad), lo que habla de un sobredimensionamiento de la estructura formal. Además, parecen demasiadas unidades considerando el funcionamiento técnico y administrativo actual. Las causas del crecimiento de la estructura son dos: (i) la multiplicación de programas de investigación permanente (los 18 que originalmente pasaron desde el MAG hoy son 33, muchos de ellos con una sola persona y creados por motivos salariales antes que por razones de estrategia de investigación); (ii) la fragmentación del cuerpo administrativo en una serie de unidades que podrían fusionarse y por ende potenciarse.   

(iii) Necesidad de reordenamiento de unidades y funciones en sede central. En este punto se dan varias situaciones: 
· Unidades que podrían unificarse: ej. la Dirección de Contrataciones debería depender de la DG de Administración y Finanzas.  
· Unidades que por su importancia estratégica podrían subir de rango: ej. la Dirección de Trasferencia de Tecnología, hoy dependiente de la DG de Centros de Investigación, podría colgar directamente de la Dirección Ejecutiva. 
· Unidades que hoy tienen un mismo nivel pero que deberían reordenarse jerárquicamente: ej. los campos experimentales deberían depender de los centros de investigación según su especialización y ubicación geográfica. 
· Funciones que podrían ser transferidas entre unidades: ej. la Dirección de Asuntos Judiciales debería tener injerencia en la función de propiedad intelectual. 

(iv) Duplicación en la línea de mando. Este es uno de los grandes desafíos que presenta el organigrama actual, especialmente en áreas técnicas, donde los investigadores reportan al director del centro y al jefe del programa de investigación. Esto demanda un esfuerzo adicional de planificación y coordinación, considerando que no parece viable la unificación del mando de centros y programas en una única dirección general. 

(v) Necesidad de rearmar la estructura interna de los centros de investigación. Los centros requieren de una estructura técnica y administrativa simple y adaptada a las necesidades operativas, que pueda estar coordinada con las áreas centrales. 

Consejo Asesor

62. Muchas instituciones públicas cuentan con un consejo asesor cuya finalidad es aportar sugerencias, ideas y propuestas para enriquecer los procesos sustantivos. Este tipo de cooperación es especialmente fructífera en organizaciones cuyas políticas públicas son intensivas en conocimiento y tienen impacto directo en la ciudadanía. Cuando este esquema cooperativo funciona, las organizaciones se benefician de la circulación de ideas y propuestas, y no solo logran enriquecer el proceso de planificación sino también dar mayor viabilidad pública a las decisiones y proyectos.  

63. La ley de creación del IPTA (art. 17, 18, 20) establece que el Presidente contará con un Consejo Asesor integrado por consejeros nombrados por cinco años, ad honorem y con la siguiente representación institucional: 
(i) Un representante del MAG nominado por el Ministro. 
(ii) Un representante del sector agrícola nominado por la Unión de Gremios de la Producción (UGP).
(iii) Un representante del sector pecuario nominado por la Asociación Rural del Paraguay (ARP). 
(iv) Un representante del sector agroindustrial nominado por la Cámara Paraguaya de Exportadores de Cereales y Oleaginosas (CAPECO). 
(v) Un representante del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología (CONACYT) nominado por su Consejo Directivo. 
(vi) Un representante de la Universidad Nacional de Asunción nominado por el Rector.
(vii) Un representante del sector forestal nominado por los madereros legalmente organizados. 

64. Según lo dispone la ley (art. 21) las funciones son brindar asesoría con carácter vinculante (voto por mayoría simple) y dar orientación sin carácter vinculante sobre una variedad de temas sustantivos y administrativos, siempre que el Presidente los coloque en el orden del día. 







Cuadro 12
Atribuciones y funciones de la Presidencia IPTA (art. 15)
	Con acuerdo y dictamen vinculante del Consejo Asesor
	1. Programar la ejecución de las políticas y estrategias institucionales de tecnología agraria, con arreglo a los lineamientos establecidos por el Gobierno Nacional, para su remisión al Poder Ejecutivo, por intermedio del Ministerio de Agricultura y Ganadería, a los efectos de su aprobación. 

	
	2. Preparar proyectos de desarrollo tecnológico y recurrir a las fuentes extremas de cooperación técnica y financiera, conforme a las normativas establecidas para el sector público. 

	
	3. Autorizar el acceso a crédito interno o externo, emitir bonos, cédulas hipotecarias y otras obligaciones de acuerdo con lo dispuesto en la Ley de Administración Financiera del Estado y con el régimen que establezca el Poder Ejecutivo. 

	
	4. Aprobar el plan operativo anual y el proyecto de presupuesto del Instituto. 


	
	5. Aprobar el balance general y el estado patrimonial al cierre del ejercicio fiscal.
 

	
	6. Aprobar convenios, acuerdos y contratos de cooperación técnica y financiera con organismos nacionales e internacionales relativos a la finalidad institucional.
 

	
	7. Proponer proyectos de ley y/o modificaciones de la legislación vigente en materia de competencia del instituto.

	
	8. Actuar en base a la demanda de mercado y de los sectores que integran el Consejo a favor del Instituto y procurar su contribución para ejecutar programas de investigación y transferencia tecnológica especifica. 

	
	9. Autorizar transferencias de partidas presupuestarias a entidades públicas o privadas que por concurso propio o de terceros realicen actividades relacionadas con el cumplimiento de los fines de esta Ley, y a solicitud del Instituto. 

	
	10. Resolver la compra y venta de bienes muebles e inmuebles del patrimonio del Instituto, así como la locación y constitución de derechos reales sobre los mismos. 

	
	11. Aceptar legados y donaciones.
 

	
	12. Otorgar becas de capacitación.
 

	Propias del Presidente
	1. Dictar los reglamentos y disponer las medidas necesarias para el cumplimiento del objetivo del Instituto, de acuerdo con las prescripciones de la presente Ley 

	
	2. Administrar los bienes del Instituto y ejercer su representación legal. Esta representación podrá ser delegada en otros funcionarios del Instituto, según las necesidades, a fin de optimizar los servicios. Podré igualmente otorgar poderes generales y especiales para actuaciones judiciales y administrativas. 

	
	3. Actuar de ordenador de gastos.
 

	
	4. Realizar las operaciones bancarias que fuesen menester para el mejor cumplimiento de los fines del Instituto.

	
	5. Contratar la prestación de servicios tercerizados.
 

	
	6. Contratar auditores externos a la Institución para la verificación de cuestiones determinadas. 

	
	7. Ejercer la presidencia del Consejo Asesor.
 

	
	8. Convocar a sesión del Consejo Asesor estableciendo el orden del día.
 

	
	9. Someter a consideración del Consejo Asesor los asuntos institucionales que precisen su parecer, con arreglo a lo prescripto en la presente Ley. 

	
	10. Establecer la estructura orgánica y funcional del Instituto, y dictar el reglamento interno y el manual de operaciones.

	
	11. Suscribir convenios y contratos en materias relacionadas con los fines del Instituto, con instituciones nacionales públicas o privadas y extranjeras. 

	
	12. Nombrar previa selección, contratar, trasladar, remover y disponer sumarios administrativos a funcionarios, de acuerdo con las normas jurídicas vigentes. 

	
	13. Financiar y/o autorizar la participación de funcionarios del Instituto en eventos nacionales e internacionales, en cuanto las materias refieran al ámbito de su competencia. 

	
	14. Establecer los conceptos y valores por la prestación de servicios especializados, estimándolos de acuerdo con los precios de mercado. 

	
	15. Realizar los demás actos necesarios para el cumplimiento de sus fines.
 



65. En la práctica, el Consejo Asesor ha tenido poco funcionamiento y reducido valor agregado para la organización debido a que ni los participantes ni el propio IPTA encontraron incentivos para sostener una rutina de cooperación en torno a temas concretos. Específicamente, el IPTA tenía la expectativa que los consejeros ayudaran a posicionar a la institución dentro del sector productivo, mientras que los consejeros esperaban poder incidir en la agenda estratégica del instituto. Al no cumplirse ninguna de las dos expectativas, la asistencia y perfil de los consejeros fue bajando y el Consejo como instrumento de diálogo y asesoramiento fue perdiendo peso. Una de las causas fue la ausencia de una metodología clara de trabajo en torno a una agenda atractiva. Otra de las causas es el bajo protagonismo que los temas estratégicos de la institución tuvieron en las últimas gestiones del IPTA.   

Agenda de mejora 

66. Rediseñar la estructura orgánica. El objetivo de esta acción es racionalizar y adaptar el organigrama a las necesidades operativas del instituto. Para ello, es necesario que el organigrama gane en equilibrio, economía y flexibilidad, eliminando redundancias y potenciando las sinergias. Algunos de los conceptos rectores del nuevo diseño deberían ser: 
(i) Reducir los reportes directos de la Presidencia. Se deberían establecer tres o cuatro grandes áreas especializadas que nucleen todas las áreas de su competencia, construyan sinergias y reduzcan la complejidad de coordinación. Por ejemplo, la Dirección Ejecutiva a cargo de la función técnica (investigación y centros); la actual DG de Gabinete a cargo del apoyo transversal (secretaría general, asesoría jurídica, comunicación, transparencia, etc.); y la DG de Administración y Finanzas a cargo de presupuesto, administración y compras. Eventualmente, se podría considerar la inclusión de la DG de Planificación en ese primer nivel como responsable del proceso general de planeación, seguimiento y monitoreo. 
(ii) Introducir cambios a nivel de direcciones. Es necesario revisar la pertinencia y jerarquía de todas las direcciones a la luz de la nueva estrategia. Ej. la función de transferencia de tecnología debe ser jerarquizada por debajo de la Dirección Ejecutiva; y la Dirección de Compras debería entrar en la órbita de la DG de Administración y Finanzas.  
(iii) Modificar el esquema de organización de la investigación. Sobre la base de la nueva estrategia de investigación, la estructura debería contar con una serie de rubros o sistemas (agricultura extensiva, agricultura intensiva, producción pecuaria, producción forestal, agricultura familiar) que en su interior tengan proyectos de investigación (y no programas). Los sistemas deberían estar encabezados por un gerente (con competencias de gestión) y cada proyecto por un investigador líder (especializado en el tema). Tanto los gerentes como los investigadores dependerían de la unidad de Programas. Por su parte, los proyectos se desarrollarían en los centros y campos, a cargo de un Jefe (con responsabilidades de gestión, no de definición de la estrategia de investigación), que reportaría a la unidad de Centros y Campos. 
(iv) Colocar a los campos bajo la órbita de los centros. Por especialización y proximidad geográfica, los campos experimentales deberían depender de los centros de investigación. Esa solución permitiría potenciar las sinergias y hacer economía de escala.[footnoteRef:4]    [4:  Por ejemplo, los campos Eusebio Ayala y Natalicio Talavera deberían depender del centro Bertoni; los centros Yhovy, Tomás Pereira y San Juan Baustista del centro Capitán Miranda; los campos Chaco 412 y Chaco 312 del centro Barrerito. Por su parte, Choré sería el único centro sin campos bajo su órbita. ] 

(v) Definir un esquema de organización interna para campos y centros. Es importante que los centros y campos cuenten con una estructura interna simple y ágil compuesta por un jefe o director, un área de operaciones auxiliares (mantenimiento y logística del centro) y un área administrativa (compras, recursos humanos, administración en general). 

67. Elaborar un reglamento del Consejo Asesor. El objetivo de esta acción es institucionalizar y potenciar el valor agregado del Consejo. Para ello el reglamento (aprobado vía resolución) debe establecer detalladamente aspectos tales como el rol del cuerpo, sus integrantes (representatividad y jerarquía), reglas de funcionamiento, metodología de trabajo, productos entregables. Como complemento de la resolución, sería conveniente delinear la agenda de trabajo 2020 en línea con la planificación estratégica. 

68. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos a la contratación de una consultoría que elabore la propuesta técnica de nuevo organigrama y el reglamento de consejo (ver capacidad institucional 1 Mandato). 


[bookmark: _Toc18170013]DIMENSIÓN 3: GESTIÓN DE PRODUCTOS 

[bookmark: _Toc18170014]Capacidad institucional 6: Planificación operativa de productos 

69. La planificación operativa es el derivado de la planificación estratégica. En ese documento se plasman los planes de acción específicos anuales mediante los cuales se prevé que se vayan cumpliendo los resultados plurianuales de la planificación estratégica. Sin planes operativos detallados y realistas, los planes estratégicos quedan reducidos a meros ejercicios teóricos. 

Diagnóstico

70. El IPTA genera bienes y servicios. Tal como queda definido en el Plan Operativo Institucional (POI) el objetivo general del instituto es el “Desarrollo de conocimiento y tecnologías innovadoras, competitivas y sustentables para el sector agrario a través de programas y proyectos de investigación de los principales rubros de importancia socioeconómica (agrícola, pecuario, forestal), cuyos resultados serán transferidos a productores, técnicos y organizaciones públicas y privadas. Asimismo, brindar servicios tecnológicos y asesoramiento a interesados en el área de su competencia (servicios de laboratorio, ensayos”. 

71. En la actualidad el IPTA tiene 33 programas de investigación, aunque no todos puede ser considerados como tales debido a la cantidad de investigadores adscriptos. La planificación operativa en estos programas es muy incipiente. Recién este año comenzó a hacerse una socialización gradual de la metodología de planificación estratégica, de mediano plazo y operativa. El resultado fue un primer ejercicio de POA por unidad organizativa y centro de investigación, especificando objetivo estratégico y específico, producto, meta, actividades, responsable, medio de verificación, presupuesto y cronograma de implementación. Aunque no todas las áreas realizaron su POA y se hay algunos errores metodológicos (ej. confusión entre objetivos, productos y actividades), existe una base sobre la cual construir esta capacidad.[footnoteRef:5]     [5:  Por ejemplo, el centro H. Bertoni (el más grande y sofisticado del IPTA) planificó para 2019 un total de 4.100 millones de guaraníes, de los cuales 3.700 corresponden a presupuesto IPTA y los restantes 400 a fondos CONACyT y KOPIA. La planificación se abre en dos grandes rubros. El primero es la capacidad institucional, que incluye mejoras edilicias, equipamiento, inversión en recursos humanos, biblioteca). El segundo corresponde a productos en programas (algodón, conservación de suelo, hortalizas, frutas, sistemas forestales, plantas medicinales) y de departamentos (biología molecular, cultivo de tejidos, entomología, fitopatología, fruticultura, nematología, producción de semillas). 
] 


Agenda de mejora

72. Realizar un ejercicio de planificación operativa. El objetivo de esta acción es bajar a objetivos específicos y actividades concretas los lineamientos de la nueva planificación estratégica. Para ello será necesario incorporar la nueva metodología de planificación. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos a la contratación de una consultoría de apoyo a la formulación de los POA en el marco del proceso de elaboración del PEI.  

[bookmark: _Toc18170015]Capacidad institucional 7: Procesos de gestión 

73. Los procesos de gestión permiten a las organizaciones rutinizar su operación técnica y administrativa y con ello aumenta la eficacia, eficiencia y transparencia. En organizaciones dedicadas a la generación de conocimiento e innovación, los procesos de gestión ocupan un rol central. 



Diagnóstico

74. Actualmente una de las debilidades más pronunciadas y costosas para el IPTA es la falta de protocolos de gestión técnica. Existe un amplio consenso interno acerca de que al instituto le sería muy difícil atravesar con éxito una evaluación técnica de los procesos de investigación. Pese a la gran cantidad de programas en cartera, los procesos no se encuentran formalizados y se desarrollan sobre la base del know how de los investigadores más experimentados. Ello no solo es un problema para la calidad de los mismos sino además para la inducción de nuevos investigadores, algo que el IPTA necesita incorporar con urgencia.   

75. También existe una marcada debilidad en los procesos de gestión administrativa, entre ellos los de planificación general, recursos humanos, convenios de cooperación y administración y finanzas. Esto se pone todavía más de manifiesto en los centros y campos, donde el flujo con la sede central no siempre funciona en tiempo y forma.  
 
76. Una de las causas centrales de la debilidad de los procesos de gestión técnicos y administrativos es la falta de formalización en protocolos que guíen la operación. 

Agenda de mejora
 
77. Identificar los procesos troncales de gestión y protocolizarlos. El objetivo de esta iniciativa es identificar los procesos centrales técnicos (ej. investigación, transferencia) y administrativos (ej. planificación, recursos humanos, convenios de cooperación, administración y finanzas) y formalizarlos en protocolos que estipulen las etapas, productos, tiempos y responsables de los procesos priorizados. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos a la contratación de una consultoría para la identificación y formalización de procesos.  

78. Implementar un sistema informático de gestión de proyectos. El objetivo de esta iniciativa es permitir la sistematización y trazabilidad de los procesos de gestión. Específicamente, el sistema deberá permitir el seguimiento del avance físico y presupuestario de cada proyecto de investigación a la manera de un centro de monitoreo de gestión y costos. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos para la contratación de una firma que produzca el sistema de seguimiento de proyectos.  

[bookmark: _Toc18170016]Capacidad institucional 8: Monitoreo y evaluación

79. El monitoreo y evaluación (MyE) es la capacidad institucional que permite ir constatando el avance de las actividades y los objetivos estratégicos y su medición de cumplimiento final. Es el complemento necesario de la planificación y la ejecución. Cuando una organización tiene bien instalada la función, está en mejor posición para corregir desvíos durante el proceso y realimentar la planificación con los resultados de la ejecución previa. En cambio, cuando el MyE no es sólido, la organización permanece “ciega”, sin poder saber si logró o no cumplir con lo planificado. 
Diagnóstico

80. En el IPTA, el MyE es una capacidad de desarrollo muy incipiente. Como ocurre con la planificación, recién se están dando los primeros pasos y desarrollando instrumentos básicos. En tanto proceso, el MyE aún no ha logrado permear en la cultura organizacional. Entre 2018 y 2019 se realizaron los primeros ejercicios de seguimiento a través de informes trimestrales elevados por las áreas técnicas a la DG de Planificación. Esto se realiza no por un sistema informático de gestión sino a través de formularios en papel que luego se sistematizan en archivos Excel. Sin embargo, todavía no ha habido un proceso completo e integral de evaluación de resultados.   

Agenda de mejora 

81. Desarrollar una metodología de MyE que se complemente con la metodología de planificación. El objetivo de esta línea es disponer y coordinar las dos herramientas básicas del ciclo de políticas. En un principio, es importante que ambas herramientas sean de fácil implementación y que estén orientadas a los productos estratégicos de la organización (con sus actividades, insumos, metas). El instrumento de MyE debe además contener una guía con el proceso de aplicación que indique la periodicidad de los cortes de seguimiento y los responsables. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos a la contratación de una consultoría que elabora la metodología y que acompañe la implementación de una experiencia piloto.  

Diagnóstico 

82. Actualmente el IPTA no dispone de un esquema de aseguramiento de la calidad. El instrumento más cercano a este objetivo, aunque con un alcance más amplio, es el Modelo Estándar de Control Interno (MECIP), que se analiza más adelante.   


[bookmark: _Toc18170017]DIMENSIÓN 3: APOYO ADMINISTRATIVO 

[bookmark: _Toc18170018]Capacidad institucional 9: Presupuesto 

83. El presupuesto es una herramienta fundamental para las organizaciones porque permite definir el rumbo y el ritmo de operación. Cuando tiene un adecuado alineamiento estratégico y una planificación sólida, el presupuesto refleja las prioridades misionales, los productos y los insumos. Por el contrario, cuando estas capacidades están ausentes, el presupuesto opera como un corset y expresa desequilibrios típicos (gasto corriente versus gasto de capital, gasto central versus gastos descentralizados, funciones estratégicas sin crédito, etc.).    

Diagnóstico 

84. En los últimos cuatro años, el presupuesto del IPTA se mantuvo constante en términos nominales y a la baja en términos reales. De 2016 a 2019 osciló entre los 48.000 y los 51.000 millones de guaraníes. Esto equivale a aproximadamente 8,5 millones de dólares. Internamente existe consenso sobre la necesidad de incrementar los recursos, especialmente de cara a la nueva etapa de reposicionamiento y para financiar gasto en inversión.  

85. La mayor parte de los recursos son aportados por el Tesoro Nacional. En 2019, casi el 62% del presupuesto ingresó por fuente 10. Este porcentaje fue cerca del 65% en 2016 y 2017, y tuvo un piso del 60% en 2018. Es importante saber que a futuro esta proporción deberá ser igual o menor, de modo de reducir la dependencia del presupuesto nacional y no quedar tan expuesto a la dinámica de los ingresos públicos. 

86. Los recursos genuinos generado por el propio instituto representan un tercio del presupuesto total. Estos ingresos corresponden a la venta de servicios y cobro de propiedad intelectual por tecnologías patentadas y a la transferencia recibida desde SENAVE. Desde 2016 esos recursos representan entre el 34% y el 37% de los recursos totales y es uno de los puntos críticos a trabajar. Algunas de las causas que explican el amesetamiento de este ítem es (i) la falta de una estrategia de negocio y marketing orientada a posicionar al IPTA como institución líder en la provisión de bienes y servicios agropecuarios; (ii) la desactualización de la lista de precios de los productos IPTA (mismos valores desde al menos 2017). A futuro, incrementar la participación de estos ingresos dará mayor autonomía al instituto y lo protegerá frente a eventuales cambios de política de financiamiento desde SENAVE. 

87. Por último, los ingresos se completan con aportes obligatorios del sistema de ciencia y tecnología y cooperaciones técnicas. En los últimos años, los ingresos vía CONACyT representan entre el 2% y 3%, mientras que acuerdo de cooperación con KoLFACI (Cooperación Coreana para la Alimentación y la Agricultura en América Latina) aportó el 1% del ingreso en los años 2017 y 2018. 

88. Desde el punto de vista del gasto, el IPTA tiene comprometido el 75% en el pago de servicios personales y solo el 4,7% en inversión física. El primer rubro es gasto por las 540 personas que integran el instituto en todas modalidades de vinculación laboral (incluye salarios, aguinaldos, bonificaciones, gastos de representación, remuneraciones extraordinarias, jornales, honorarios profesionales). Por su parte, el segundo rubro corresponde a todas aquellas erogaciones principalmente dirigidas a mejorar la capacidad física de los centros y campos (construcciones, adquisiciones de equipos y herramientas, equipos de oficina, entre otros). En el medio, el presupuesto gasta el 12% en servicios no personales (pasajes, viáticos, alquileres, servicios básicos, etc.) y el 6,5% en bienes de consumo (alimentos para animales, textiles, material de oficina, combustibles, material de laboratorio, fertilizantes, etc.). Esta distribución exhibe la intensidad en capital humano del instituto, pero a la vez la reducida inversión en el desarrollo de la infraestructura física.  

89. El nivel de ejecución del gasto al 30/6/2019 es normal en servicios personales pero muy bajo en inversión física. Transcurrida la mitad del ejercicio fiscal, solo los servicios personales tienen una ejecución proporcional (44%). El resto de los objetos del gasto muestran porcentajes inferiores: 35% bienes de consumo, 30% servicios no personales, 22% otros gastos, 17% transferencias y en último lugar la inversión física con 11%. Esto refleja dificultad para ejecutar los rubros no automáticos vinculados a la producción institucional. 

Cuadro 13
Presupuesto IPTA por año y fuente de financiamiento
	DESCRIPCIÓN
	2016
	2017
	2018
	2019

	F10 Recursos del Tesoro
	30.817
	64%
	30.817
	64%
	30.655
	60%
	31.288
	62%

	F30 Recursos institucionales - Genuino
	16.380
	34%
	15.898
	33%
	19.044
	37%
	17.704
	35%

	F30 Recursos institucionales- CONACyT
	833
	2%
	833
	2%
	1.171
	2%
	1.282
	3%

	F30 Recursos institucionales – KOLFACI
	0
	0%
	482
	1%
	154
	1%
	0
	0%

	TOTAL
	48.031
	
	48.031
	
	51.026
	
	50.275
	




Cuadro 14
Presupuesto IPTA por año y fuente de financiamiento
	OBJETO DEL GASTO
	TIPO DE GASTO
	PRESUPUESTO 2019

	
	
	Vigente
	% del total
	% ejecución (30/6)

	Servicios personales
	Corriente
	37.965
	75,5
	44

	Servicios no personales
	Corriente
	6.001
	11,9
	30

	Bienes de consumo e insumos
	Corriente
	3.280
	6,5
	35

	Inversión física
	Capital
	2.372
	4,7
	11

	Transferencias
	Corriente
	433
	0,9
	17

	Otros gastos
	Corriente
	221
	0,5
	22

	TOTAL
	
	50.275
	100
	40




Agenda de mejora

90. Redefinir la distribución interna del presupuesto desde una perspectiva insumo-producto en función de la nueva estrategia IPTA y la planificación estratégica y operativa. El objetivo de esta acción es fortalecer al presupuesto como instrumento de planificación y rector de la ejecución de la nueva estrategia. En términos generales, la reformulación debería dejar un presupuesto con:
(i) Mayor participación de los recursos genuinos: para ello se deberá (i) fortalecer la producción de los bienes y servicios; (ii) profesionalizar la estrategia de negocios y marketing; (iii) actualizar el listado de precios de los productos IPTA; (iv) implementar una política de propiedad intelectual más activa.  
(ii) Mayor participación de los recursos institucionales externos: para ello será necesario potenciar la estrategia de relacionamiento institucional para la captación de nuevos fondos.  
(iii) Menor participación de los servicios personales: para ello será necesario realizar un preciso mapeo de brechas de dotación cuantitativa y cualitativa en función de la nueva estrategia de investigación (ver apartado Planificación de recursos humanos). Asimismo, se deberá evaluar los casos de investigadores sin adscripción a ningún proyecto (ver subsistema 1 Planificación).  
(iv) Mayor participación de la inversión pública: para ello será necesario realizar un mapeo detallado de las construcciones y equipamiento a adquirir. A su vez, para hacer más eficiente el presupuesto, deberán buscarse alternativas para reducir el costo de ciertos maquinarias e insumos (ver capacidad institucional 10 Compras).  
(v) Flexibilidad de los servicios no personales y bienes de consumo: para ello será necesario definir el plan de compras desde una perspectiva insumo – producto. Al igual que en el punto anterior, es vital eficientizar el presupuesto.  

[bookmark: _Toc18170019]Capacidad institucional 10: Compras  

91. Las compras y contrataciones permiten a las organizaciones contar con los recursos y los insumos necesarios para la producción. Una de las dificultades principales que enfrentan las organizaciones del sector público, especialmente aquellas que requieren equipamiento e insumos de alta sofisticación o precio, es asegurar que las adquisiciones se realicen en tiempo y forma, respetando los procedimientos legales del gobierno. Ello vuelve a poner en primer plano el valor de la planificación y de la priorización. 

Diagnóstico
 
92. Las compras del IPTA se realizan a partir de los instrumentos legales y procedimentales que rigen para todo el gobierno.  Uno de ellos es la ley de compras y contrataciones públicas (2051/2010), en la cual se establecen las reglas de juego y los diferentes tipos de procesos (contratación directa, concurso de oferta, licitación nacional, licitación internacional, etc.). El otro instrumento es el portal web de contrataciones (dncp.gov.py), donde se concentran los llamados a licitación, el banco de proveedores del estado, los contratos celebrados y el marco legal. Actualmente ninguno de los dos instrumentos representa un problema para la operación IPTA. 

93. Mediante estos dos instrumentos, el IPTA realiza aproximadamente 40 procesos licitatorios por año. El 80% de ese total son contrataciones directas (cada una no debe superar los 2.000 jornales mínimos) y el restante 20% se divide entre concurso de oferta y licitaciones públicas nacionales. La mayor parte de esas compras corresponden a bienes de consumo directamente utilizados por los centros (material de laboratorio, fertilizantes, material veterinario, etc.) y en menor medida equipamiento. 

94. La principal dificultad que hoy enfrenta la Dirección de Compras es la adquisición de material o insumos de escasa oferta local. Con frecuencia se genera la necesidad de acceder a ciertos insumos de laboratorio de origen extranjero y sin disponibilidad en el mercado local. En esos casos, ante la imposibilidad de efectuar pagos en dólares en forma directa a empresas extranjeras, la compra se hace a importadores locales que recargan en el precio final el costo arancelario (el sobrecosto puede llegar a ser del 60%). Esto para el IPTA esto es genuinamente un costo hundido, dado que su ley (art. 47) lo exonera de costos aduaneros por ser entidad pública dedicada a la investigación científica. Otro riesgo frecuente es que los llamados se declaren desiertos por falta de oferentes, dejando al instituto sin el insumo o bien.   

95. Otra dificultad frecuente son las imprecisiones técnicas de los pedidos de compras provenientes de los centros y campos. Esto suele obedecer a la falta de personal administrativo que apoye a los investigadores en la formulación de los pedidos de adquisición.

Agenda de mejora

96. Explorar con el Ministerio de Hacienda la habilitación del rubro 800 para realizar transferencia en dólares directamente al exterior. El objetivo de esta acción es, en línea con otros INIA de la región, acelerar el proceso y reducir el costo gracias a la exoneración habilitada en la ley de creación del instituto.    

97. Capacitar al personal administrativo de los centros y campos. El objetivo de esta acción es mejorar la precisión en los pedidos de adquisiciones de material técnico y con ello acelerar el proceso y evitar errores. Esta capacitación debería ser parte del plan anual de capacitación (ver subsistema 6 Gestión del Desarrollo).  

[bookmark: _Toc18170020]Capacidad institucional 11: Equipamiento y sistemas

98. La infraestructura y los sistemas son recursos tangibles que soportan la operación de las organizaciones. Eso incluye oficinas, equipamiento técnico y administrativo, insumos, movilidad, sistemas informáticos, etc. La infraestructura es importante en todo tipo de organización, pero mucho más en aquellas que tienen un gran despliegue territorial, que trabajan con centros de experimentación, materiales y animales, y requieren de una buena conectividad. Suele ser un ítem crítico porque está muy expuesta a la obsolescencia, requiere de planificación y capacidad presupuestaria. 

Diagnóstico

99. Las tecnologías de la información son una política pública de alta prioridad para el estado paraguayo. A partir del decreto 6234/2016 se declaró de interés nacional la aplicación y el uso de las TIC en la gestión pública, obligando a que todas las entidades públicas cuenten con un área especializada con rango de dirección general o equivalente y directamente dependiente de la máxima autoridad de la institución.

100. En el IPTA, la función está en manos de la Dirección TIC. Dicha dirección se divide en dos departamentos (Desarrollo de Software; Redes y Comunicación) y está integrada por 6 personas. En lo formal depende directamente de la Presidencia IPTA (tal como lo establece el decreto 6234/2016), pero en la práctica reporta a la Dirección de Gabinete. 

101. En 2019 la dirección desarrolló diferentes tipos de proyectos informáticos que están en funcionamiento o en período de prueba. Específicamente, se desarrolló: 
(i) Herramienta web orientada a productores que trabajan con el IPTA: herramienta para autorización de producción de semillas y etiquetas. En conjunto con la Dirección de Agronegocios. 
(ii) Sistema de stock en almacén: herramienta para monitoreo de proveedores y sus respectivos contratos, alta de bienes, salida de bienes, control de stock.
(iii) Sistema de PTV (Plan Trimestral de Viajes): herramienta de control de recursos monetarios de traslado, de combustible y parque automotor. 
(iv) Actualización de módulo administrativo: para pago por horas extraordinarias y control de recursos por fuentes de financiamiento.

102. En el POA 2019, la dirección generó una agenda compuesta por sistemas administrativos y agrotics. Sin embargo, la agenda aún no ha podido ser implementada por faltas de recursos humanos. 

Cuadro 15
Desarrollos informáticos POA 2019 DTIC
	DESARROLLO
	OBJETIVO POA

	1. Sistema POA
	Optimizar el sistema de planificación, seguimiento y evaluación.

	2. Base de datos de investigadores
	Posicionar a la institución como referente de la innovación tecnológica del sector agrario.

	3. Sistema de control de stock

	Gestionar eficientemente los recursos administrativos y financieros, para el cumplimiento eficaz de los objetivos institucionales.

	4. Sistema de control de agronegocios (Prueba de Eficacia, VCU)
	

	5. Adecuación del sistema de recursos humanos
	

	6. Conexión de internet en Centros de Investigación y Campos Experimentales del IPTA
	

	7. Instalación y configuración de equipos para interconexión de informaciones a nivel institucional
	

	8. Instalación y configuración de Central Telefónica para la Oficina de Gestión y la Oficina Central de San Lorenzo
	

	9. Videoconferencia en los campos que aún no cuentan
	



103. Además de estos desarrollos, existe compra de equipamiento priorizada en diálogo con las áreas técnicas. Entre ella se puede mencionar los drones para agricultura de precisión (actualmente se están evaluando equipos y softwares que mejor se adaptan a las necesidades de la institución).  

104. Por su parte, el IPTA posee dos sedes de gestión (San Lorenzo y Asunción), cuatro centros de investigación y siete campos experimentales. Las sedes funcionan en edificios no propios del IPTA, pero sí los centros y campos. Las sedes permiten un funcionamiento razonablemente adecuado de las oficinas de gestión y no resulta de alta prioridad invertir en un edificio único y propio, al menos en el mediano plazo. Esa inversión, en cambio, sí debería focalizarse en mejorar las capacidades de los centros y campos, que es donde funciona el aparato productivo del instituto y donde se observan asimetrías (para un diagnóstico detallado ver el informe del consultor Darío Hirigyen). 

Agenda de mejora 

105. Adquirir/renovar hardware. El objetivo de esta línea es reforzar el equipamiento del instituto para la gestión técnica y operativa. Incluye: 
· Datacenter: para almacenamiento y protección de la información. 
· Equipos informáticos: 50 PC de escritorio, 50 notebooks, 20 tablets, 200 UPS, 11 impresoras, drones y sensores. 

106. Adquirir/renovar software. El objetivo de esta línea es proveer al instituto de las licencias más importantes para la programación y operación de los sistemas. Incluye:  
· Adquisición de licencias: para servidores, bases de datos, programación (Genexus), GIS, antivirus, virtualización de equipos. 

107. Desarrollo de sistemas transversales. El objetivo de esta línea es que el IPTA cuente con sistemas fundamentales para la gestión de los proyectos y de lo financiero. Incluye:  
· Desarrollo de sistemas transversales: sistema de gestión de proyectos (seguimiento físico y financiero de los proyectos de investigación, ver capacidad institucional 7 Gestión de productos) y sistema integrados de gestión financiera (presupuesto, compras, tesorería. Ver  

108. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos para estos tres rubros informáticos. 

[bookmark: _Toc18170021]Capacidad institucional 12: Control interno

109. El control interno es la capacidad de la institución para asegurar que los instrumentos, acciones y procesos se desarrollen dentro de carriles adecuados que permiten el cumplimiento de los objetivos. En este sentido, es complementario con las políticas de MyE y de calidad, aunque muchas veces con un alcance mayor porque incluye los procesos administrativos. Cuando las organizaciones realizan en forma adecuada e integral el control interno tienen mejores chances de funcionar con eficacia, eficiencia y transparencia. 

Diagnóstico

110. El IPTA, así como todas las instituciones públicas del Paraguay, implementa el Modelo Estándar de Control Interno (MECIP). El MECIP es el “conjunto de normas, principios, acciones y procesos efectuados por las autoridades, la administración y los funcionarios de una entidad a fin de asegurar razonablemente que los objetivos de la institución serán alcanzados”.[footnoteRef:6] Se compone de 5 componentes y 15 principios, que funcionan bajo la metodología PHVA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar).  [6:  Contraloría de la República, USAID, CEAMSO (2015) “Modelo Estándar de Control Interno” para las instituciones del Paraguay”. ] 


Cuadro 16
MECIP - Componentes y principios
	COMPONENTE
	PRINCIPIOS
	DESCRIPCIÓN

	1. Ambiente de control
	1. Compromiso de la alta dirección 
	· La Máxima Autoridad Institucional debe demostrar liderazgo y compromiso con respecto al sistema de control interno.

	2. 
	2. Acuerdo y compromisos éticos
	· La institución debe regirse por principios, valores y comportamientos éticos a seguir para el cumplimiento de la Constitución, las leyes, sus reglamentos y para el cumplimiento de la finalidad social del Estado.

	3. 
	3. Protocolo de Buen Gobierno
	· La institución debe establecer un Protocolo de Buen Gobierno para definir el modelo de administración y su estilo de dirección. 

	4. 
	4. Política de gestión del talento humano
	· La institución debe establecer su compromiso con el desarrollo de las competencias, habilidades, aptitudes e idoneidad de los funcionarios a través de la determinación de políticas y prácticas de gestión del talento humano que consideren los procesos de selección, inducción, reinducción, formación, capacitación, evaluación del desempeño, compensación, bienestar social y desvinculación de los funcionarios. 

	5. Control de la planificación
	1. Direccionamiento estratégico
	· En coherencia con la definición de las competencias y funciones asignadas a la institución por la Constitución y las leyes, la entidad debe definir su Misión y Visión institucionales.

	6. 
	2. Gestión por procesos 
	· La institución debe orientar su operación a través de una gestión basada en procesos, como medio para que pueda alcanzar eficaz y eficientemente sus objetivos, en cumplimiento con su función constitucional y legal, la misión fijada y la visión proyectada.

	7. 
	3. Estructura organizacional
	· La institución debe establecer su estructura organizacional, identificando los diferentes niveles de autoridad y de responsabilidad, para que se ejerzan apropiadamente las labores de planificación, ejecución, control y evaluación periódica de las actividades, buscando alcanzar los objetivos institucionales.

	8. 
	4. Identificación de riesgos
	· La organización debe establecer, implementar y mantener uno o varios procedimientos para la continua identificación y evaluación de sus riesgos, y para la determinación de las medidas de control necesarias.

	9. Control de la implementación
	1. Control operacional
	· La institución debe definir e implementar controles que contribuyan a reducir los riesgos significativos que puedan afectar el logro de los objetivos hasta niveles tolerables.

	10. 
	2. Competencia, formación y toma de conciencia
	· La institución debe asegurarse que los funcionarios sean competentes para la ejecución de las actividades y tareas que puedan causar impacto sobre la capacidad de control interno, tomando como base la educación, formación y/o experiencia adecuadas. Se deben mantener registros que demuestren la satisfacción de tales competencias.

	11. 
	3. Gestión de la información
	· La institución debe obtener, generar y utilizar información relevante y de calidad para la gestión y el funcionamiento del control interno.

	12. 
	4. Comunicación 
	· La comunicación debe garantizar la circulación fluida y transparente de la información interna y externa de la entidad a los diferentes grupos de interés, facilitando el cumplimiento de sus objetivos institucionales y sociales, mejorando su nivel de apertura, receptividad y capacidad de interlocución con la ciudadanía y permitiendo la publicidad, visibilidad de su gestión y de sus resultados, generando confianza y posicionamiento ante la sociedad.

	13. Control de la evaluación
	1. Seguimiento y medición del control interno
	· La institución debe aplicar métodos apropiados para el seguimiento y, cuando sea aplicable, la medición de la efectividad del sistema de control interno.

	14. 
	2. Auditoría interna
	· La institución debe llevar a cabo auditorías del sistema de control interno a intervalos planificados.

	15. Control para la mejora
	1. Análisis crítico del SCI
	· La Dirección debe revisar el sistema de control interno de la organización a intervalos planificados, para asegurarse de su conveniencia, adecuación y eficacia continuas.

	
	2. Mejora continua 
	· La institución debe tomar acciones para optimizar continuamente su sistema de control interno, y para eliminar o minimizar las causas reales o potenciales de las debilidades detectadas.




111. En diciembre de 2018 se presentaron resultados de la evaluación MECIP. En ella se alcanzó una puntuación agregada de 4.55 sobre 5 puntos. La evaluación alcanzó a todos los componentes, principios y elementos que los integran. En todos ellos se obtuvieron buenos resultados (en 4 y 5 puntos) excepto en la política de operación (2 puntos), los indicadores (2 puntos), los controles (1 punto) y los planes de mejora individual (0 puntos). 





[bookmark: _Toc18170022]B. ANÁLISIS DE LA GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS

[bookmark: _Toc18170023]Subsistema 1: Planificación 

112. La planificación es el proceso central de la gestión de recursos humanos (GRH) porque permite tomar decisiones sobre el resto de los subsistemas. Habitualmente se piensa que planificar recursos humanos solo significa calcular cuál es la dotación con la que podrá disponer dado el presupuesto asignado. Sin embargo, planificar GRH es mucho más que eso: implica proyectar qué cantidad y perfiles necesita la organización para cumplir con sus objetivos estratégicos; cómo se van a definir esos perfiles; cuáles serán los mecanismos para incorporar, transferir y desvincular personal; qué se espera en términos de desempeño; cómo se gestionarán las remuneraciones y el desarrollo (carrera y capacitación); y qué políticas de clima laboral deberán aplicarse. 

Diagnóstico 

113. Entendida de esta forma amplia y comprehensiva, el IPTA tiene mucho espacio para fortalecer la planificación. El instituto no planifica GRH, sino que calcula qué dotación podrá pagar con el presupuesto disponible. Pese a que internamente hay un amplio consenso en que el futuro del instituto se juega en la calidad de su personal (técnico y administrativo), en general las áreas demandan personal de forma reactiva y no prevén necesidades y recursos de otro tipo que permitirían potenciar la dotación disponible.    

114. La dotación del IPTA tiene un tamaño medio y se ha mantenido estable en los últimos años. En términos cuantitativos, el IPTA dispone actualmente de una planta total de 540 empleados. El 63% de ellos son funcionarios permanentes (340 personas, de los cuales 220 son varones y 120 mujeres) y el restante 37% contratados (200 personas, con 144 hombres y 56 mujeres). La dotación total se ha mantenido relativamente estable en los últimos años, aunque mostrando una leve reducción en la cantidad total (583 en 2015, 579 en 2016, 585 en 2017, 557 en 2018 y 540 en 2019). La edad promedio es de 45 años. Los cuadros a continuación muestran la dotación de diferentes formas.  

115. El 29% de los funcionarios pertenece el área de investigación, el 3% a transferencia, el 62% al área de soporte y el 5% a la alta gerencia. Esta distribución refleja una descompensación entre funciones, donde la investigación y la transferencia, que son el corazón misional de la organización, tienen un menor peso relativo comparado con la función de apoyo. 

116. Específicamente, el grupo de investigación es proporcionalmente reducido en cantidad y bajo en tecnificación. El grupo se divide en cuatro categorías: (i) investigadores principales (53), a cargo de liderar los proyectos de investigación; (ii) investigadores adjuntos, (56) que integran los equipos de trabajo de los proyectos; (iii) asistentes de investigación (32), a cargo de apoyo técnico en los proyectos; y (iv) otros (16), que es personal comisionado o sin asignación específica. En cuanto a la tecnificación, solo 36 funcionarios (23% del total del grupo investigación y el 47% de los investigadores principales) poseen titulación de posgrado (33 maestrías y 3 doctorados). Por su parte, el 52% tiene título universitario y el 24% nivel de tecnicatura. La edad promedio de este grupo es de 45,5 años. 

117. El grupo de transferencia también es acotado para la magnitud de la función. Actualmente el equipo está integrado por 17 funcionarios, equivalente al 3% de la dotación total, para la transferencia de todas las líneas de investigación. El 41% de los funcionarios posee título universitario. La edad promedio es de 44 años. 

118. El grupo de apoyo es el más numeroso. Representa el 63% de la dotación total, con el 28% de administrativos y el 35% de servicios generales (choferes, maestranza, etc.). Entre los administrativos prevalecen los universitarios (50%) y en los servicios generales la mayoría (58%) tiene estudios primarios. La edad promedio de los administrativos es de 40 años y la de servicios generales de 49 años. 


Cuadro 17
Cantidad de funcionarios, grado académico y vinculación de programas 
	TIPO DE PUESTO
	CANT
	%
	EDAD PROM
	GRADO ACADÉMICO
	CON PROYECTO

	
	
	
	
	Prim
	Sec
	Tec
	Univ
	Esp
	Mg
	Phd
	Sí
	No

	Investigación 
	157
	29
	45,5
	0
	3
	38
	81
	1
	33
	3
	82
	27

	Investigadores principales
	53
	10
	50
	0
	0
	3
	24
	1
	22
	3
	42
	11

	Investigadores adjuntos
	56
	10
	42
	0
	0
	15
	33
	0
	8
	0
	40
	16

	Asistentes
	32
	6
	43
	0
	2
	19
	10
	0
	1
	0
	NS

	Otros
	16
	3
	47
	0
	1
	1
	10
	0
	2
	1
	NS

	Transferencia
	17
	3
	44
	2
	6
	0
	9
	0
	0
	0
	NA

	Apoyo 
	338
	63
	45
	112
	118
	20
	87
	0
	1
	0
	NA

	Administrativos
	153
	28
	40
	4
	60
	12
	76
	0
	1
	0
	

	Servicios generales
	185
	35
	49
	108
	58
	8
	11
	0
	0
	0
	

	Alta dirección
	26
	5
	45
	0
	0
	0
	21
	0
	5
	0
	NA

	TOTAL
	538
	100
	45
	114
	127
	58
	198
	1
	39
	3
	


Nota: En este cuadro el total de funcionarios (538) difiere de los otros totales (540) debido a diferentes fechas de corte (30/6 y 25/8 respectivamente). 


Cuadro 18
Cantidad de personal por tipo de vinculación
	TIPO DE PUESTO
	CANTIDAD

	Permanentes (fuente 10)
	300

	Permanente (fuente 30)
	40

	Subtotal Permanentes
	340

	Jornalero Rubro 144 (fuente 10)
	103

	Jornalero Rubro 144 (fuente 30)
	34

	Personal técnico Rubro 141 (fuente 30)
	24

	Honorarios Rubro 144 (fuente 30)
	39

	Subtotal Contratados
	200

	TOTAL
	540




Cuadro 19
Cantidad de personal por unidad organizativa
	UNIDAD
	PERSONAL

	DG de Centros y Campos
	276

	DG de Programas de Investigación 
	83

	DG de Administración y Finanzas
	82

	Personal en comisión a otro organismo
	27

	Dirección de Gestión de las Personas
	16

	DG de Planificación
	6

	Dirección de Gabinete
	6

	Dirección de Secretaría Gral. 
	6

	Dirección TIC
	5

	Dirección de Asesoría Jurídica
	4

	Dirección de Comunicación
	4

	Dirección de Contrataciones
	4

	Dirección de Cooperación
	4

	Dirección de Transferencia
	4

	Dirección de Transparencia
	4

	Dirección de Agronegocios
	3

	Dirección de Auditoría Interna
	3

	Dirección Ejecutiva
	3

	Coordinación MECIP
	1




Cuadro 20
Distribución de funcionarios áreas de INVESTIGACIÓN
	TIPO DE PUESTO
	CANTIDAD

	Director Ejecutivo
	1

	Directores Generales
	3

	Directores
	10

	Jefes de Centros y Campos
	7

	Jefes de Programas
	25

	Jefes de Departamentos
	23

	Asistentes de Investigación
	18

	Investigadores 
	20

	Técnicos de Programas o Departamentos
	56

	Asistentes Técnicos y de Apoyo Personal de Campo
	98

	
	261



Cuadro 21
Distribución de funcionarios áreas ADMINISTRATIVAS
	TIPO DE PUESTO
	CANTIDAD

	Presidente
	1

	Directores
	13

	Jefes de Departamentos
	36

	Coordinadores
	3

	Encargados de Área
	13

	Profesionales Administrativos
	57

	Asistentes Administrativos
	134

	Personal de Servicios 
	22

	
	279




Cuadro 22
Distribución de funcionarios áreas ADMINISTRATIVAS
	TIPO DE PUESTO
	PERMANENTE
	CONTRATADOS
	COMISIONADOS
	TOTAL

	Oficina Gestión Asunción
	57
	29
	11
	97

	Sede Central San Lorenzo
	66
	29
	5
	100

	CI Bertoni
	70
	41
	1
	112

	CI Capitán Miranda
	38
	24
	2
	64

	CI Barrerito
	23
	10
	0
	33

	CI Chore
	16
	11
	0
	27

	CE Yhovy
	6
	5
	0
	11

	CE Chaco 312
	6
	3
	0
	9

	CE Chaco 412
	4
	11
	0
	15

	CE Talavera
	11
	13
	0
	24

	CE Pereira
	8
	6
	0
	14

	CE Ayala
	3
	5
	0
	8

	CE San Juan Bautista
	12
	13
	1
	26

	TOTAL
	320
	200
	20
	540




119. Esta dotación no ha sido el resultado de un proceso sistemático de planificación, sino de una dinámica institucional caracterizada por la sucesiva acumulación de capas geológicas. En la actualidad existe un amplio acuerdo interno en que en todas las áreas falta personal, aunque el carácter incipiente de la planificación operativa no permite identificar con precisión qué perfiles se necesitan para cumplir con los objetivos. Frente a eso, la organización opera de forma rutinaria y sin orientación a resultados, lo que profundiza las distorsiones en la dotación de personal. Los directores hacen solicitudes de personal a lo largo del año y por momentos se intenta preservar un cierto equilibrio entre el personal técnico y el administrativo, independientemente de las necesidades funcionales. 
 
120. Sin embargo, se observa que existe una cantidad de investigadores que en la actualidad no están ligados a ningún proyecto. Específicamente existe 27 funcionarios sin proyectos, cuyos salarios base suman 136 millones por mes, es decir unos 23 mil dólares (lo que anualizado da unos 272 mil dólares, sin contar aguinaldo, adicionales y horas extra). 

121. Otro aspecto que refleja la debilidad de la planificación es la falta de un sistema informático que permita almacenar toda la información sobre el personal y los procesos de GRH. El Sistema Integrado de Recursos Humanos (SIRH) incorporado desde SENAVE tienen una implementación muy incipiente y hoy toda la información disponible (que no es la que idealmente se necesitaría) está relativamente sistematizada en archivos Excel expuestos a errores. Como resultado, sin información confiable, pertinente y oportuna la planificación se hace más difícil e imprecisa.    

Agenda de mejora

122. Construir para cada dirección un mapa de brechas cuantitativas y cualitativas. El objetivo de esta iniciativa es identificar con exactitud el desbalance de cantidad y perfil dentro de cada unidad, incluidos los centros de investigación y campos experimentales. Ese mapeo será la referencia para elaborar el plan de optimización de las dotaciones mediante políticas de empleo (ingreso, movilidad y egreso) y de desarrollo (promoción y capacitación). (Ver más adelante.) Este mapa, idealmente, debe elaborarse en una etapa previa al inicio de la ejecución del Proyecto porque es la brújula para una serie de decisiones de gestión de los recursos humanos. 

123. Elaborar un protocolo que guíe la planificación de recursos humanos. El objetivo de esta iniciativa es potenciar la planificación de las dotaciones e insertarla dentro de la cadena de planificación general del IPTA (estratégica, operativa, presupuestaria y de recursos humanos). Una vez elaborado el protocolo, su aplicación deberá tomar como insumo el mapa de brechas para tomar decisiones sobre incorporaciones, traslados, desvinculaciones, promociones y capacitaciones. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos para la formulación del manual y el apoyo técnico para su implementación piloto. 

124. Reforzar la planta de funcionarios de investigación. El objetivo de esta acción es cubrir una de las brechas más significativas que hoy tiene el IPTA. De acuerdo al nuevo foco estratégico de investigación (cuatro sistemas: agricultura extensiva, agricultura intensiva, forestal, pecuario. Para más información ver informe de consultoría de Jorge Sawchik) será necesario incorporar entre 25 y 30 profesionales de investigación con estudios de maestría o doctorado. Estos profesionales estarán adscriptos a proyectos de investigación en al menos uno de los sistemas, y permitirán duplicar el actual plantel de personal especializado y tecnificado (33 magísters y 3 doctores). Al mismo tiempo, sería un recurso de renovación generacional debido a que entre 2023 y 2026 aproximadamente 20 investigadores estarán en edad de jubilarse (ver subsistema 3 Gestión del empleo). En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos a estas contrataciones.  

125. Migrar la información de los recursos humanos al SIRH. El objetivo de esta iniciativa es fortalecer la toma de decisiones mediante un instrumento que ordene y asegure la información sobre el personal. Para ello es importante iniciar un proceso de limpieza de la información para su posterior transferencia al sistema. 

[bookmark: _Toc18170024]Subsistema 2: Organización del trabajo

126. Para funcionar adecuadamente, las instituciones públicas necesitan organizarse. Para ello cuentan con una serie de instrumentos técnicos que permiten alinear la fuerza de trabajo detrás de la misión y los objetivos institucionales. Los instrumentos técnicos más frecuentes son el organigrama y el manual de funciones, puestos y perfiles. El primer se utiliza para ordenar las unidades organizativas y el segundo para definir las funciones de dichas unidades, los puestos y los perfiles que con congruentes con esos puestos. Cuando estos dos instrumentos son completos y están coordinados y actualizados, la organización cuenta con una importante referencia técnica para desarrollar las funciones de GRH. Por el contrario, cuando son débiles en alguno de los aspectos mencionados, se produce una brecha entre lo formal y lo informal que hace más difícil el buen desempeño organizacional.

Diagnóstico

127. En la actualidad el IPTA muestra debilidad en ambos tipos de instrumentos (organigrama y manual funcional). En primer lugar, como ya se vio, la estructura organizativa no es funcional a las necesidades operativas del instituto. En segundo lugar, el instituto dispone de un manual que define las funciones, pero no puestos y perfiles. Específicamente, para cada dirección el manual establece nivel, cargo, relaciones de dependencia, departamentos subordinados, objetivo, sistema de reemplazo y funciones principales. En cambio, no define los tipos de puestos que reportan a la unidad y los perfiles requeridos para ocuparlos. Esta ausencia dificulta la gestión de varios de los procesos de GRH porque, por ejemplo, quita una referencia fundamental para planificar dotaciones, realizar concursos competitivos de mérito, evaluar desempeño y diseñar la oferta de capacitación.  

Agenda de mejora

128. Elaborar un manual de funciones, puestos y perfiles. El objetivo de esta acción es que el IPTA cuente con un instrumento técnico de organización del trabajo que complemente al organigrama y facilite la planificación, la selección de personal, la evaluación del desempeño y la capacitación. Específicamente, sería necesario avanzar en las siguientes tareas: (i) actualizar/las descripciones funcionales de las áreas organizativas que resulten del nuevo organigrama; (ii) incorporar las descripciones de los puestos y perfiles de cada unidad organizativa (dirección general, dirección, departamento, coordinación). Es importante que la descripción de los perfiles se adecue al proceso de profesionalización del IPTA, por ejemplo, estableciendo que los nuevos investigadores a incorporar como mínimo deban tener título de posgrado (maestría o doctorado), o bien la obligación de generar una cantidad de publicaciones dentro de determinada cantidad de tiempo. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos a la contratación de una consultoría que elabore el manual. 

[bookmark: _Toc18170025]Subsistema 3: Gestión del empleo 

129. El ciclo vital del empleo tiene en sus extremos tres procesos fundamentales: el ingreso, la movilidad y el egreso. El ingreso es clave porque es la puerta de entrada de nuevo talento humano. Los concursos de mérito (abiertos o cerrados) es el mecanismo más utilizado para asegurar que los puestos sean ocupados por las personas que mejor cumplan con los requerimientos del perfil. Por su parte, el egreso también es clave porque, según las reglas que lo regulen, brindará mayor o menor flexibilidad para gestionar el tamaño y perfil de la fuerza laboral. Entre ambos extremos del proceso está la movilidad (funcional o geográfica), que en la GRH más madura es un instrumento adicional de flexibilidad para adaptar la fuerza laboral a los desafíos estratégicos de la organización y los cambios de contexto. 
Diagnóstico

130. El ingreso al IPTA está regido por la ley 1626/2000 de la Función Pública. El procedimiento inicia con la remisión a la Secretaría de la Función Pública (SFP) del Plan Anual de Dotación de Personal dentro del primer trimestre del ejercicio fiscal. En el envío se debe especificar los puestos a ser concursados y acompañar los perfiles con sus respectivas matrices de evaluación. 

131. El ingreso del personal se canaliza a través de cuatro tipos de concursos.[footnoteRef:7] Cada uno de ellos están destinados a universos diferentes:     [7:  La mayoría de estos concursos se rigen a través de un procedimiento estándar diseñado por la SFP con las siguientes etapas: (i) Recepción y evaluación de la documentación de los postulantes; (ii) Publicación nacional de la lista larga de admitidos; (iii) Reunión informativa inicial; (iv) Aplicación de las diferentes evaluaciones de medición de competencias; (v) Publicación de la lista corta de preseleccionados; (vi) Publicación de la matriz de evaluaciones detalladas; (vii) Publicación de la lista de seleccionados; (viii) Emisión de la Resolución de Conclusión y adjudicación del puesto de trabajo. 
] 

(i) Concurso público de oposición: se utilizan para determinar el nombramiento de personal permanente y se gestiona a través del portal del Sistema Integrado Centralizado de la Carrera Administrativa (SICCA).

(ii) Concurso público de mérito: se utiliza para la selección de contratados y también se desarrolla a través del SICCA. 

(iii) Concurso por procedimiento abreviado (art. 6, ley 1626): se utilizan para la incorporación de auxiliares de servicio (choferes, ascensoristas, ordenanzas). Se administra por carpeta presentada por el postulante. 

(iv) Ingreso por excepción: es un canal más expeditivo que la institución solicita a la SFP para la contratación la contratación sin concurso basado en razones de urgencia operativa.  

(v) Nombramiento de personal con discapacidad: procedimiento especial de ingreso directo para este segmento cuya inclusión está ordenada por ley.  

132. A su vez, existen otros tipos de procesos con finalidad específica: 
(i) Concurso interno de promoción institucional: se utilizan para determinar la promoción de un servidor a otro puesto de la administración. Se administra por carpeta presentada por el postulante. 

(ii) Concurso de des-precarización: procedimiento habilitado para el pase a planta de personas con al menos cuatro años de antigüedad, concursando por la misma categoría que ocupa. 

133. En 2018, la mayor cantidad de concursos realizados por el IPTA no fue para incorporar nuevo talento humano sino para pasar a planta permanente a trabajadores ya incorporados. Como muestran los cuadros abajo, solo existieron unos pocos concursos para nuevo personal y una cantidad proporcionalmente grande de ingresos de auxiliares vía excepción. 

134. En cambio, en 2019 sí se realizaron nuevas incorporaciones utilizando mayormente la vía de excepción autorizada por la SFP. La decisión se fundó en la necesidad de incorporar personal lo más pronto posible y dejar para el segundo semestre los concursos, previa autorización de la DG de Administración y Finanzas.  

135. Una diferencia cualitativa importante entre ambos años es que en 2019 se priorizaron las incorporaciones técnicas de investigación que las administrativas. Esto fue resultado de comenzar a revertir el desbalance en los niveles profesional y técnico de investigación, que es donde se manifestaba el mayor déficit de capacidades. Incluso se incorporaron por vía de excepción al director del centro Barrerito y al director de investigación pecuaria. 






 
Cuadro 23
Ingresos 2018
	PUESTO
	Concurso de mérito
	CPO Nombramiento
	CPO Nombramiento (Abreviado)
	CO Promoción
	Desprecarización
	Por excepción al concurso

	Jefe de campo experimental 
	
	
	
	1
	
	

	Profesional 
investigador
	
	1
	
	
	2
	5

	Técnico

	
	
	
	
	
	1

	Técnico II

	
	
	
	
	1
	

	Asistente 
técnico
	1
	1
	
	
	
	

	Auxiliar de 
campo 
	
	1
	
	
	14
	

	Profesional administrativo 
	
	
	
	
	1
	

	Asistente 
administrativo
	
	
	
	
	
	3

	Auxiliar 
administrativo
	3 
(PcD)
	
	
	
	1
	

	Auxiliar servicios generales
	
	
	
	
	
	13

	

	3
	3
	0
	1
	19
	22




Cuadro 24
Ingresos 2019
	PUESTO
	Concurso de mérito
	CPO Nombramiento
	CPO Nombramiento (Abreviado)
	CO Promoción
	Desprecarización
	Por excepción al concurso

	Profesional superior (Director Barrerito)
	
	
	
	
	
	1

	Profesional (Director Investig. Pecuaria)
	
	
	
	
	
	1

	Técnicos (centros de investigación)
	
	
	
	
	
	9

	Profesional administrativo
	
	
	
	
	
	1

	Auxiliar servicios generales 
	
	
	
	
	
	4

	
	0
	0
	0
	0
	0
	16




136. El segundo proceso del ciclo, la movilidad, es un recurso que hoy no forma parte del menú de instrumentos de gestión del empleo. Las dotaciones de cada área son medianamente estáticas y son muy contadas las transferencias internas. Como es habitual en muchas organizaciones públicas donde la GRH todavía es incipiente, los casos de movilidad suelen ser producidos por pedidos de los mismos empleados y no es resultado de una política institucional. El que no contar con un mapeo preciso por área sobre las brechas cuantitativas y cualitativas de personal, dificulta tomar acciones en este sentido, aun cuando existe la percepción generalizada de que en todas las áreas hay faltante de personal. La imposibilidad presupuestaria de balancear la dotación mediante crecimientos absolutos de la dotación refuerza el sentido de oportunidad de una política activa de movilidad funcional y geográfica.  

137. Por último, el egreso es también un proceso rígido que no facilita la adaptación cuantitativa y cualitativa de las dotaciones. El 63% del personal del IPTA son funcionarios de nombramiento permanente que solo pueden egresar por renuncia, motivos disciplinarios, jubilación o eventuales programas de retiro voluntario. En el caso de los contratados (37%) el mecanismo es la no renovación. En 2018, egresaron 41 personas (7,5% de la dotación total), la mayor parte por vencimiento contractual. A futuro, dado el tamaño de ambos universos, y la política de des-precarización a través de los concursos específicos, la tendencia es hacia una mayor rigidez en la fuerza de trabajo, combinada con un presupuesto a la baja en términos reales. La proyección marca que de 2020 a 2025 existirían 47 personas en condiciones de jubilarse, es decir menos del 10% de la dotación total del IPTA y el 15% de la planta permanente. Eso acrecienta la necesidad de contar con una estrategia institucional clara que defina el rumbo e información precisa sobre brechas para determinar cuáles son los puntos donde se puede operar. 

Cuadro 25
Egresos 2018
	MECANISMO DE EGRESO
	Cantidad
	% del total

	Renuncia
	7
	1,2

	Jubilación obligatoria
	12
	2,2

	Programa de retiro voluntario
	4
	0,7

	Vencimiento de contrato
	18
	3

	TOTAL
	41
	7,5




Cuadro 26
Proyección de jubilaciones 2020-2026 (personal permanente)
	AÑO JUBILACIÓN
	GERENCIAL
	INVESTIGACIÓN
	TRANSFERENCIA
	APOYO

	2020
	0
	2
	0
	1

	2021
	1
	0
	0
	1

	2022
	1
	0
	1
	1

	2023
	0
	2
	0
	1

	2024
	0
	5
	0
	1

	2025
	1
	6
	0
	9

	2026
	0
	6
	0
	8

	
	3
	21
	1
	22





Agenda de mejora 

138. Firmar convenios de cooperación con universidades y potenciar la comunicación de las convocatorias a concursos. El objetivo de esta acción es contar con la mayor cantidad de postulantes posibles para cada puesto a ocupar. Para ello, por un lado, es necesario profundizar la estrategia de cooperación institucional con las universidades, para que no solamente difundan las búsquedas en su comunidad, sino además para diseñar programas de pasantías para captar nuevo talento humano que alimente el proceso de fortalecimiento y renovación de investigadores. Por otro lado, es clave la intervención de la Dirección de Comunicación y la Dirección TIC para expandir las convocatorias y utilizar productivamente todas las tecnologías y plataformas disponibles.  

139. Priorizar los concursos abiertos para puestos técnicos de investigación y los concursos cerrados para los administrativos. Para captar nuevo talento humano en roles de alta competitividad con el sector privado (investigadores) es necesario priorizar los concursos abiertos, que dan la chance de reclutar puertas afuera de la institución y ampliar su mercado. Esta política será importante de aplicar al momento de seleccionar los 25-30 investigadores nuevos (ver subsistema 1 Planificación). En cambio, los concursos cerrados son una alternativa viable para cubrir vacantes administrativas, con un doble beneficio: por un lado, aprovecha la oferta disponible en la propia institución (cuya ventaja es ya tener conocimiento de los procesos internos del IPTA) y, por el otro, opera como un incentivo de desarrollo profesional que genera nueva energía y motivación en los equipos de trabajo. 

140. Implementar un plan de movilidad de unidades, funciones y lugar de trabajo. Tomando como base el mapa de brechas, es fundamental comenzar a programar transferencias entre áreas (especialmente en las sedes Asunción y San Lorenzo). El objetivo es mejorar el equilibrio cuantitativo y cualitativo de las dotaciones en un contexto de restricción de contrataciones decidida por el Ministerio de Hacienda. La implementación de esta política de movilidad requerirá del apoyo de la política de bienestar laboral y gestión del cambio liderada por el Dirección de Gestión de las Personas, ayudando a detectar empleados con potencial y expectativas de cambio.    

141. Optimizar la planta de contratados. La planta de contratados, al momento, es el universo con las reglas más flexibles. Antes la ausencia de programas de retiro voluntario, las renovaciones contractuales se vuelven punto crítico que es necesario poner en agenda. Es allí donde se pueden hacer los cambios más rápidos para ir rediseñando la dotación más funcional posible a la nueva estrategia institucional. Sin embargo, la evaluación debe hacerse con mucha cautela debido a que es frecuente que la planta de contratados nuclee personal dinámico.   

142. Ejecutar las jubilaciones obligatorias de acuerdo a la ley. El objetivo de esta acción es iniciar un proceso de renovación de la dotación y generar vacantes para las nuevas contrataciones. Cabe destacar que esta medida no se trata de un plan de retiro voluntario sino de la jubilación establecida por la ley (65 años con 40 años de servicio o bien desde los 50 con 20 años de servicio), según la secuencia del cuadro 26.   

[bookmark: _Toc18170026]Subsistema 4: Gestión del desempeño

143. La gestión del desempeño es el proceso por el cual se mide el rendimiento laboral de las personas y los equipos de trabajo sobre la base de objetivos previamente fijados. Si bien es una de las funciones más complejas de implementar, especialmente cuando los resultados disparan costos o beneficios demasiado significativos, las organizaciones públicas intentan implementar algún tipo de evaluación. Con ello buscan, por ejemplo, tomar insumos para diseñar la oferta de capacitación, generar evidencia para ascensos, otorgar remuneraciones variables o, simplemente, saber cómo se están desempeñando las personas. Cuando la gestión del desempeño es simple y está bien aplicada, las personas y los equipos de trabajo tienen una herramienta más para mejorar. Pero cuando el diseño o la aplicación es deficiente, se convierte en un proceso ritual o incluso contraproducente.   

Diagnóstico 

144. El IPTA aplica anualmente una evaluación para medir desempeño. La evaluación es realizada por el superior inmediato del empleado y se miden cuatro dimensiones: 
(i) Competencias funcionales: refiere al aporte a la misión, los valores, los procesos, la coordinación y los objetivos institucionales. 
(ii) Competencias organizacionales: refiere a aspectos como el servicio institucional, trabajo en equipo, uso de la información, control, planificación del trabajo, solución de problemas y mejoramiento de procesos. 
(iii) Cumplimiento de normas: refiere al cumplimiento del reglamento interno de la organización. 
Cada dimensión está compuesta por una serie de descriptores que expresan los aspectos específicos mencionados y calificables en una escala ascendente de 0 (insuficiente) a 5 (excelente). Si bien las dimensiones son las mismas, los administrativos y los investigadores/técnicos tienen cuestionarios por separado con diferentes descriptores por dimensión. Los resultados son compilados y entregados como parte de un informe al Director Ejecutivo, al Director de Programas y al Director de Centros.  

145. Desde el punto de vista del cumplimiento, la evaluación de tiene una cobertura amplia. Cada año, la evaluación alcanza al personal permanente, a los contratados, a los comisionados en otras instituciones e inclusive a los servidores que ocupen cargos de confianza. La evaluación se cumple en tiempo y forma tal lo establecido por norma.  

146. Sin embargo, tal como está diseñada, le aporta a la institución menos valor del deseado. En primer lugar, la evaluación no se realiza en función de objetivos y metas individuales o grupales prefijados. Los descriptores que integran las dimensiones son adecuados, pero sin parámetros objetivos y conocidos. En el caso de la evaluación para personal técnico, los descriptores de las competencias funcionales hacen una referencia a la ejecución de los proyectos conforme a la planificación, pero no establece objetivos medibles. Tampoco existe algo similar en la evaluación del personal administrativo. En segundo lugar, los resultados de la evaluación no disparan decisiones ni son aprovechados al máximo para la toma de decisiones. Las calificaciones son volcadas en un informe que se eleva a las autoridades, pero ni en lo formal ni en la práctica asigna incentivos ni tampoco existe evidencia de uso para la mejora institucional.  

147. En consecuencia, la evaluación se aplica de forma ritual y mecánica, lo que se refleja en los resultados. En 2018, el 52% de los evaluados obtuvo calificación Excelente, el 35% Muy Bueno y el 11% Bueno. Solo el 2% consiguió un resultado Aceptable y no hubo ningún caso de Insuficiente. Esto significa que el 98% del personal permanente (técnico y administrativo) tiene desempeño aprobado, según los parámetros de la evaluación, algo que no necesariamente se corresponde con la percepción general de los líderes de equipos.   

Agenda de mejora 

148. Rediseñar el proceso de gestión del desempeño, priorizando en una primera instancia el desempeño grupal. El objetivo de esta línea es incrementar la utilidad de la evaluación como instrumento para potenciar el rendimiento institucional. Específicamente, sería necesario dividir el proceso en dos. Por un lado, hacer una definición de objetivos por unidad organizativa (direcciones generales, direcciones y departamentos), con productos y metas medibles, todo ello alineado con el set de planificación (PEI, PMP, POA). Estos parámetros deberían verse reflejados en el cuestionario de evaluación individual, aun cuando en una primera etapa no se los desagregue individualmente. A mitad de año debería existir una instancia de corte para medir avance de objetivos y tomar medidas de corrección de desvíos. Hacia fin de año, sería necesario medir el cumplimiento final de los objetivos/metas grupales y hacer la evaluación individual consignado en una primera fase el aporte cualitativo de la persona al logro del objetivo grupal. Con los resultados en la mano, debería elaborarse un informe de cumplimiento que incluya acciones concretas de corrección de desvíos y socialización de buenas prácticas.     

[bookmark: _Toc18170027]Subsistema 5: Gestión de las remuneraciones

149. La gestión de las remuneraciones es una función clave porque administra el corazón del sistema de incentivos. Cuando el sistema salarial es potente y equilibrado, la organización está en mejores condiciones de atraer, motivar y retener talento humano. Para ello, es central que las remuneraciones sean equitativas (igual compensación por igual tarea realizada) y competitivas en el mercado laboral. 

Diagnóstico

150. El sistema salarial de lPTA refleja disparidad porque mismos niveles de puestos perciben diferentes remuneraciones. Cabe destacar que esta situación no es exclusiva del instituto y tiene origen en distorsiones de larga data en el estado paraguayo. El principal problema radica en la permeabilidad del sistema a que las negociaciones salariales se realicen en forma individual, lo que redunda en acuerdos que con el paso del tiempo rompen la lógica de los agrupamientos de puestos y los rangos salariales. Otra fuente de distorsión del sistema se produce cuando una persona deja una posición de responsabilidad mayor para ocupar una menor, pero conservando el salario original. De esta forma, el anexo de personal va paulatinamente sumando categorías salariales que pueden englobar a unas pocas personas. A esto se suma que la planta de contratados, que también negocian individualmente la remuneración, que la organización acepta de acuerdo al presupuesto disponible para tal fin.  


Cuadro 27
Salario máximo, mínimo y promedio 2019 (en millones de guaraníes)
	SALARIO
	Máximo
	Mínimo
	Promedio

	Permanentes
	22,0
	2,1
	5,2

	Jornaleros
	2,5
	2,1
	2,2

	Personal técnico
	4,0
	2,4
	2,9

	Honorarios
	8,2
	2,5
	3,7




Cuadro 28
Disparidad salarial por nominación de puesto (ejemplos en millones de guaraníes)
	TIPO
	MÁX
	CAT
	DEP
	MÍN
	CAT
	DEP
	DIF

	Director General
	12.0
	B14
	
	12.0
	B14
	
	0%

	Director
	13.0
	B27
	Dirección de Cooperación
	8.0
	B2D
	Dirección de Programación
	63%

	Jefe de departamento
	6.6
	C5B
	Depto de Biometría
	9.1
	C56
	Depto de Presupuesto
	38%

	Profesional I
	12.0
	C84
	Depto de Cooperación
	6.0
	C8Z
	Depto de Control Interno
	100%

	Profesional II (investigador)
	5.7
	D58
	Centro Cap. Miranda
	4.5
	D52
	Depto Tejidos Vegetales
	27%



Cuadro 29
Rango de sueldo por tipo de puesto (en millones de guaraníes)
	PUESTO
	RANGO 
	PROMEDIO

	Presidente
	22,0
	22,0

	Director General
	13.0 – 12.0
	12,5

	Director
	8,0 – 10.2
	9,1

	Jefe de campo
	4,7 – 13,0
	8,8

	Investigador
	2.4 – 5,7 
	4,0

	Jefe de programa de investigación 
	3,0 – 11,3
	7,1

	Jefe de centro de investigación
	7,0 - 10.2
	8,6

	Técnico
	2,6 – 5,9
	4,2




151. Si bien no se cuenta con un estudio de brechas, existe la percepción general de que el sistema salarial de IPTA también es poco competitivo. Esto parece particularmente visible en los puestos de mayor especialización y tecnificación. En algunos casos, el salario presupuestado se complementa con gastos de representación y otras bonificaciones, lo que permite mejorar la competitividad, aunque por lo general al riesgo de profundizar la inequidad debido a que dicha asignación se hace caso por caso.  

 Agenda de mejora

152. Diseñar e implementar una nueva grilla salarial. Los objetivos de este instrumento técnico es atenuar la inequidad salarial y mejorar la competitividad de las remuneraciones. Para lo primero es necesario organizar la planta de personal en agrupamientos y grados, cuyos salarios pueden definirse dentro de rangos. Cada agrupamiento y grado se corresponderá con una definición funcional y de perfil para clasificar al personal existente e ingresante. Dado que este sistema no es coincidente con el actual sistema de rubros presupuestarios y que su implementación puede tener impacto fiscal, será necesario el diálogo con el Ministerio de Hacienda para evaluar la viabilidad del esquema. 

153. Asignar recursos al fondo de incentivo a la investigación. El objetivo de esta acción es contar con un instrumento independiente de una nueva grilla salarial que permita mejorar la competitividad salarial de los funcionarios que regresan de las becas con títulos de posgrado. De ese modo, se mejorarían las posibilidades de retención del talento humano en el que se invirtió como consecuencia de la equiparación con los investigadores financiados por el Proyecto y de un salario más cercano al sector privado.[footnoteRef:8] [8:  Por ejemplo, un investigador IPTA percibe en promedio unos 7 millones de guaraníes, mientras que se espera que los nuevos investigadores financiados con cargo al Proyecto reciban entre 13 y 17 millones (según acrediten maestría o doctorado). El fondo de incentivo permitiría igualar o al menos acercar salarialmente a los investigadores becados por IPTA/BECAL (ver subsistema 6 Gestión del desarrollo). ] 


[bookmark: _Toc18170028]Subsistema 6: Desarrollo laboral

154. La gestión del desarrollo laboral es la función que administra los incentivos no monetarios y la potencialidad del talento humano. Tiene dos componentes principales: la carrera profesional y la capacitación. La primera, que puede ser carrera escalafonaria al modo clásico o bien un sistema de empleo donde las personas progresa por medio de concursos cuando se producen vacantes, es un instrumento central de motivación y retención de personal, mientras que la capacitación permite fortalecer el capital humano. 

Diagnóstico

155. En la actualidad es IPTA tiene sus puestos permanentes organizados en niveles ocupacionales y planta de contratados. Los puestos permanentes se clasifican en cinco niveles: (i) conducción política; (ii) conducción superior; (iii) mandos medios y superiores; (iv) mandos medios administrativos y técnicos; (v) apoyo administrativo y técnico. Por su parte, la planta de contratados es un cuerpo único de empleados que desempeñan funciones estables o temporarias. 

156. Sin embargo, el instituto carece de incentivos al desarrollo laboral. No existe una política que prevé mecanismos para que los empleados tengan oportunidades de acceder a tareas de mayor responsabilidad y con ello mejores salarios. Es muy generalizada la permanencia prolongada de las personas en el mismo puesto, lo que con el tiempo genera desmotivación y desgaste. En el caso de los puestos técnicos de investigación, la falta de incentivos al crecimiento profesional tiene efectos negativos para toda la organización porque dificulta la captación de nuevo talento humano y no exprime toda la potencialidad del que ya tiene, debilitando así la calidad de los bienes y servicios finales que la organización produce. En el caso del personal administrativo, existe una iniciativa de becar capacitaciones para apoyar la presentación a los concursos.  

157. Por su parte, la capacitación del instituto está plasmada en un plan anual de reciente aprobación. El plan es resultado de un proceso de diagnóstico realizado por la Dirección de Gestión de las Personas y las diferentes dependencias internas mediante un formulario estándar donde se sistematizan las necesidades de formación. En paralelo, se consideran los resultados de la evaluación de desempeño. El plan se divide en 5 ejes que nuclean 28 capacitaciones específicas. La organización y sustento de los cursos corren por cuenta del IPTA y de proveedores institucionales externos (ej. la Fundación Buen Gobierno para los temas de humanidades y el SENAVE para los temas agrarios). 

Cuadro 30
Plan de capacitación 2019 
	EJE
	TEMA
	PROVEEDOR

	Sistema institucional
	1. Planeamiento estratégico
	IPTA

	
	2. Administración y organización
	

	
	3. Cultura organizacional
	

	
	4. Control interno
	

	
	5. Inducción y reinducción
	IPTA

	Imagen institucional
	6. Relaciones humanas
	DEAg

	
	7. Relaciones públicas
	

	
	8. Administración por valores (ética pública, liderazgo)
	FBG

	
	9. Mejoramiento del clima laboral
	

	
	10. Comunicación y redacción 
	

	
	11. Buenas prácticas y buenos modales
	

	
	12. Redacción práctica
	SNPP

	Área específica
	13. Análisis estadístico
	IPTA

	
	14. Captura de datos por GPS y procesamiento sistema GIS
	IPTA

	
	15. Redacción científica
	IPTA

	
	16. Manejo de cosecha y almacenamiento de semillas
	SENAVE

	Área operativa
	17. Electricidad
	

	
	18. Tractorista
	SNPP

	
	19. Plomería
	

	
	20. Mecánica automotriz
	

	
	21. Mecánica de motocicletas
	

	
	22. Albañilería
	

	
	23. Secretariado
	

	
	24. Computación
	SNPP

	
	25. Inglés
	

	Apoyo al Depto Bienestar
	26. Primeros auxilios
	FBG

	
	27. Manejo y utilización de finanzas personales
	FBG

	
	28. Impuesto a la renta personal 
	




158. Para complementar el plan de capacitación, el IPTA aprobó en 2018 el Reglamento General de Otorgamiento de Becas (Resolución 316/2018). Las becas tienen la finalidad de apoyar la formación de posgrado, tanto en el país como en el exterior.[footnoteRef:9] Su otorgamiento de las becas está en manos de la Comisión de Becas, liderada por la Dirección de Desarrollo de las Personas.[footnoteRef:10] Son elegibles los funcionarios permanentes de nacionalidad paraguaya, con una antigüedad mayor a dos años y que no haya recibido una beca en los últimos seis meses.   [9:  En universidades nacionales se financia matrícula y las cuotas mensuales. En universidades extranjeras la beca cubre los pasajes aéreos, seguro médico y el costo del curso. ]  [10:  La Comisión también está integrada por representantes de la Dirección de Gabinete, la DG de Centros, la DG de Programas de Investigación, la Dirección de Transferencia de Tecnología, la DG de Administración y Finanzas, la DG de Planificación y el Departamento de Desarrollo y Bienestar de las Personas. ] 


159. Sin embargo, por restricciones presupuestarias y otras dificultades de acceso, el IPTA en los últimos tres años solo tuvo 17 becarios. Las becas internacionales son solicitadas por el interesado a entidades como BECAL (Becas Carlos Antonio López), Fullbright y/o proyectos como INBIO y CONCyT (entre 2016 y 2018 solo hubo 5 becarios internacionales). En esos casos, el IPTA no realiza erogación directa alguna, pero otorga el permiso bajo los criterios de la ley 1626/2000. Por su parte, las becas nacionales son financiadas total o parcialmente por el instituto. En total, desde 2016 se financiaron 12 becas. Tanto en 2018 como en 2019, el presupuesto total para tal fin en es de 70 millones de guaraníes. Estos números indican que es necesario potenciar el acceso de los investigadores a becas, nacionales o internacionales, especialmente para doctorado. 

Cuadro 31
Becas nacionales e internacionales (2016-2019)
	Tipo
	Curso
	Institución
	Año

	Nacional
	Maestría en Producción Vegetal
	UNA
	2016

	
	Maestría en Producción Vegetal
	UNA
	2016

	
	Maestría en Producción Vegetal
	UNA
	2016

	
	Maestría en Producción Vegetal
	UNA
	2016

	
	Maestría en Protección de Cultivo
	Universidad Nacional de Itapúa
	2018

	
	Maestría en Protección de Cultivo
	Universidad Nacional de Itapúa
	2018

	
	Maestría en Producción Agrícola
	Universidad Católica
	2018

	
	Maestría en Producción Agrícola
	Universidad Católica
	2018

	
	Maestría en Agronegocios
	Universidad Nacional del Este
	2018

	
	Maestría en Gestión de RRHH
	Instituto Superior de Posgrado
	2018

	
	Maestría en Planif y Cond Estratégica
	Instituto de Altos Estudios 
	2018

	
	Esp en Sist de información Geográfica
	Universidad del Pacífico
	2018

	Internacional
	Maestría en Fitopatología
	Fullbright
	2016

	
	Maestría en Biología
	BECAL
	2016

	
	Maestría en Ciencias Forestales
	BECAL
	2017

	
	Maestría en Agronomía
	OEA-Coimbra
	2018

	
	Doctorado en Biotecnología
	BECAL
	2019




160. En términos generales, el análisis del sistema de capacitación permite identificar tres brechas a cerrar:
(i) Participación en el ciclo de la capacitación. Por un lado, los datos 2018 muestran que solo 104 de las 540 personas que integran en IPTA participaron en al menos una actividad de capacitación. Por otro lado, si bien la Dirección de Gestión de las Personas elaboró un formulario para sistematizar las necesidades de capacitación, la participación de las dependencias internas en tiempo y forma todavía no es la ideal. Asimismo, es necesario intensificar el análisis de los resultados de la evaluación de desempeño para orientar más la capacitación a la productividad.

(ii) Formación técnica de investigación. Una de las brechas más importantes a cerrar es la falta de un programa de formación en los temas prioritarios de investigación y el bajo número de investigadores con estudios de posgrado (5 con doctorado y 22 con maestría). 

(iii) Presupuesto. Para 2019, el presupuesto específico para capacitación es de 20 millones de guaraníes, algo así como tres salarios de investigador. Si bien existe la intención de multiplicar los convenios de cooperación con otras instituciones públicas y privadas, sería necesario evaluar la posibilidad de asignar recursos adicionales.  

Agenda de mejora 

161. Diseñar un escalafón especial para el personal técnico de investigación. El objetivo de esta acción es generar un instrumento de incentivos al crecimiento profesional de los técnicos investigadores, en el marco de lo que habilita el artículo 101 de la Constitución Nacional.[footnoteRef:11] Para ello es necesario definir diferentes niveles de investigador cuyas reglas de determinación y movilidad se basen en seniority, productividad y resultados. Cada nivel, a su vez, puede tener un desarrollo horizontal que ofrezca oportunidades de desarrollo sin necesariamente tener que cambiar de nivel (lo que con el tiempo provocaría una concentración de investigadores en la cúpula). El escalafón tiene que tener su reflejo salarial, para lo cual el diseño detallado del nuevo instrumento necesariamente tendrá que contar con el acuerdo del Ministerio de Hacienda y la SFP (ver subsistema 5 Remuneraciones). En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos a la contratación de una consultoría que elabore la propuesta técnica de nueva carrera de investigación y grilla salarial general.        [11:  “Los funcionarios y los empleados públicos están al servicio del país. Todos los paraguayos tienen el derecho a ocupar funciones y empleos públicos. La ley reglamentará las distintas carreras en las cuales dichos funcionarios y empleados presten servicios, las que, sin perjuicio de otras, son la judicial, la docente, la diplomática y consular, la de investigación científica y tecnológica, la de servicio civil, la militar y la policial”.
] 


162. Incrementar la cantidad de concursos internos para los puestos administrativos. El objetivo de esta acción es ofrecer un canal de oportunidades de desarrollo para el personal administrativo. En este caso, la opción más viable es la priorización de los concursos internos. Esta opción tiene dos ventajas. En primer lugar, no depende de la aprobación de Hacienda/SFP, ya que la elección del tipo de concurso queda en manos de la institución nominadora y además no conlleva ninguna reforma estructural. En segundo lugar, el concurso interno aplicado a personal administrativo brinda la posibilidad de aprovechar la experiencia acumulada y el conocimiento de la institución que tienen los empleados permanentes y temporarios. 

163. Fortalecer el ciclo de la capacitación. El objetivo de esta línea es mejorar la utilidad de la capacitación mediante una oferta más alineada con la estrategia de la institución y las brechas de capacidades. Para eso es fundamental tomar como referencia los instrumentos de planificación (PEI, PMP, POA, PRH) y profundizar el análisis del desempeño individual. Sobre esa base, hay que diseñar una grilla de cursos compacta y multiplicar los acuerdos institucionales de cooperación.

164. Potenciar el sistema de becas para formación de posgrado. El objetivo de esta acción es elevar el nivel formativo de los funcionarios del IPTA. Para ello, en primer lugar, será necesario realizar una identificación priorizada de las personas que están en condiciones y es deseable becar. De acuerdo al análisis preliminar realizado por esta consultoría sería conveniente asignar becas a una selección de investigadores con alto potencial y necesidad de retención, así como a funcionarios que desarrollan funciones transversales clave (planificación, monitoreo y evaluación, presupuesto, etc.). En segundo lugar, será necesario apalancar el esfuerzo presupuestario en becas mediante un acuerdo de co-financiación con la plataforma BECAL, lo que permitiría montarse sobre los procedimientos y reglas del sistema y también multiplicar la cantidad de becados según los términos del acuerdo. Es importante señalar que la ejecución de esta línea deberá realizarse entre los años 1 y 3 de Proyecto, de modo de capitalizar la formación dentro del plazo de vigencia, sustituir a los profesionales contratados con cargo al Proyecto y cubrir las jubilaciones programadas. Asimismo, el acuerdo firmado con el becario debe establecer explícitamente el compromiso de permanencia en la institución una vez concluidos sus estudios. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos a la asignación de becas.[footnoteRef:12]  [12:  El monto asignado con cargo al Proyecto BID (USS 515.000) equivale a la entrega de 12 becas de doctorado y 37 de maestría según los valores promedio de BECAL (USS 90.000 para doctorado y USS 40.000 para maestría), bajo una regla de co-financiación de 20% IPTA y 80% BECAL. ] 


[bookmark: _Toc18170029]Subsistema 7: Gestión de las relaciones humanas 

165. El subsistema de relaciones humanas es la función de GRH mediante la que se gestiona el clima y el bienestar laboral. Opera de modo integral en la fuerza de trabajo sobre la base del resto de las políticas de recursos humanos. Las organizaciones que más desarrollada tienen esta función disponen de un mapa actualizado sobre las fortalezas y los aspectos a mejorar. Al dialogar en forma constante con la fuerza de trabajo, también hace posible relevar ideas interesantes de los propios empleados y convertirlas en proyectos o iniciativas de mejora. 

Diagnóstico

166. El IPTA realizó recientemente una primera identificación de brechas de bienestar y condiciones laborales. Se detectó que: 
· No se llega al objetivo del 100% en la aplicación del nuevo reglamento interno institucional por la falta de capacitación en los campos más distantes.  
· La ausencia de encargados del SIRH para algunos campos dificulta la implantación de las disposiciones del reglamento interno.  
· Los equipos nuevos fueron solicitados y entregados para las oficinas con mayor cantidad de servidores públicos para el mejor control y rápida conexión. Los relojes que fueron sustituidos se enviaron a los campos o sedes más distantes y con menor cantidad de funcionarios que no contaban aun con el mencionado equipo. Se llegó a todos los servidores públicos del IPTA, con los relojes marcadores.
· La instalación del SIRH se realizó a las oficinas, centros y campos que cuentan con el servicio de internet proveído por la Institución. Las cuatro sedes (CI Barrerito, CE de Arroz, CE San Juan Bautista, CE de Caña de Azúcar que no cuentan con el SIRH es por la falta de servicio de Internet para los mismos.
· No se puede conectar con el servidor informático central del IPTA, el CI Chore, CE Natalicio Talavera, San Juan Bautista por no tener conexión a Internet a través de la IP publica, servicio no solicitado por la falta de coberturas para los mismos.
· También no se cuenta con la cantidad de servidores públicos administrativos para cubrir los encargados del SIRH de todos los centros y campos, quienes son los responsables de todas las documentaciones, del manejo y administración del SIRH.

Agenda de mejora 

167. Realizar una encuesta integral de bienestar y clima laboral. El objetivo de esta acción es contar con una radiografía precisa de las brechas de condiciones laborales existentes en las sedes de gestión y en los centros y campos. La encuesta deberá abordar sobre todos los aspectos del modelo integrado de gestión de recursos humanos (que coinciden con los subsistemas de la ley 1626 de la Función Pública) y, con sus resultados, trazar un plan de mejora para cada cuestión. Dicho plan debe estar coordinado con la agenda de mejora que ya plantea el Proyecto BID. 

168. Poner en marcha un proceso de gestión del cambio. El objetivo de esta acción es apoyar la implementación del Proyecto BID y facilitar la mejor adaptación de los funcionarios a los nuevos desafíos de gestión. El coach deberá trabajar muy coordinadamente con la Unidad Ejecutora de Proyecto para realimentarse mutuamente, identificando riesgos y oportunidades. En la misión de análisis IPTA/BID se decidió asignar recursos a la contratación de una firma que se encargue tanto de la encuesta de clima como de la gestión del cambio. 






















[bookmark: _Toc18170030]C. MATRIZ DE PROPUESTAS, PRODUCTOS, COSTOS, RESULTADOS










	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	· El IPTA cuenta con una norma de creación que engloba de modo razonable los distintos aspectos del funcionamiento, pero aún carece de reglamentaciones operativas. 
	1. Actualizar la reglamentación operativa de la ley 3788/2010 considerando la nueva estructura, las funciones de las unidades, los perfiles y los mecanismos de selección. 

2. Fortalecer las capacidades de gestión de propiedad intelectual. 
	1. Manual Operativo del IPTA con: (i) estructura organizativa; (ii) funciones y atribuciones de las unidades.

2. Asesoramiento de estudio jurídico privado en propiedad intelectual. 
	1. 25.000 (incluye organigrama y reglamento del Consejo Asesor).
 
2. 30.000
	1. Manual Operativo aprobado por UE/IPTA (Año 1, Mes 9).

2. Asesoría jurídica (Años 1 a 6). 

	· El IPTA cuenta con una Dirección de Asuntos Jurídicos encargada del rol normativo, pero necesita (i) más capacidad operativa para reglamentar la ley, (ii) fortalecer el proceso de convenios de cooperación, (iii) incorporar bajo su órbita el tema de propiedad intelectual. 
	
	
	
	


DIMENSIÓN: GESTIÓN ESTRATÉGICA
CAPACIDADES 1 y 2:  MANDATO / ROL NORMATIVO
DIMENSIÓN: GESTIÓN ESTRATÉGICA
CAPACIDAD 3: PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	· La misión, visión y el análisis interno y externo del PEI 2012-2021 está vigente.
  
· Los 5 objetivos estratégicos son pertinentes. La brecha principal está más en la implementación que en el diseño. 

· El PMP 2017-2021 plantea objetivos específicos, productos, metas, acciones y supuestos para cada uno de los 5 objetivos estratégicos. 

· En general, los objetivos específicos y los productos son pertinentes. 

· Sin embargo, se confunden acciones con objetivos y el PMP no incluye hoja de ruta para los accionables. 

· Tampoco se especifican medios de verificación ni plan de seguimiento.

· A la fecha no se ha realizado informe de cumplimiento. Pero el relevamiento ha permitido identificar una muy baja implementación del plan.  

· Dos factores explicativos: (i) rotación de las autoridades políticas y cambio de foco y estrategia; (ii) pérdida paulatina de capacidad presupuestaria. 
	1. Fortalecer a la DG de Planificación jerarquizándola y dándole más instrumentos técnicos.

2. Realizar un nuevo ejercicio de planificación estratégica y sistematizarlo en un documento general con capítulos para cada objetivo estratégico. 

3. Institucionalizar la capacidad de planificación estratégica generando un protocolo que especifique objetivo, componentes, etapas del proceso, instrumentos, etc. 
	1. Manual de planificación estratégica. 

2. Apoyo técnico en la formulación del PEI y el PMP.   
	1. 20.000

2. 25.000
	1. Manual de planificación estratégica aprobado por UE/IPTA (Año 1, Mes 9). 

2. PEI y PMP elaborados (Año 1, Mes 4). 











DIMENSIÓN: GESTIÓN ESTRATÉGICA
CAPACIDAD 4: GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	· No existe una política ni instrumentos para la gestión del conocimiento, ya sea para modernizar la gestión de los ensayos de investigación como para sistematizar el conocimiento generado. Esto se observa particularmente en los CI y CE. 
	1. Firmar acuerdos con universidades e institutos homólogos de la región para constituir una red de intercambio de conocimiento y expertos para participar del Consejo Asesor, el proceso de planificación y las actividades de transferencia. 

2. Implantar incentivos para la producción de conocimiento especializado.

3. Implementar un sistema informático de gestión del conocimiento. 
	1. Acuerdos de cooperación con universidades e institutos.

2. Eventos, congresos, seminarios para el intercambio de conocimiento. 

3. Sistema informático de gestión del conocimiento. 
	1. Sin costo directo. 

2. 144.000

3. A cargo de IPTA. 
2 




	2. Promedio de 2 eventos por año para el intercambio de conocimiento. 







DIMENSIÓN: GESTIÓN ESTRATÉGICA
CAPACIDAD 5: ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y GOBERNANZA

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	· La alta cantidad de unidades directamente dependientes de la Presidencia del IPTA (15 reportes).
· La estructura con numerosas unidades organizativas (91) parece sobredimensionada para la cantidad de servidores públicos y el funcionamiento técnico y administrativo actual. 
· Existe necesidad de reordenamiento de unidades y funciones según diferentes situaciones. 
· Hay duplicidad en la línea de mando en los investigadores (director del centro y jefe de programa de investigación). 
· Existe la necesidad de dotar de una organigrama simple y ágil a los centros de investigación, que facilite la operación cotidiana y la coordinación con sede central. 
	1. Rediseñar el organigrama de acuerdo a los siguientes lineamientos: 
i. Reducir los reportes directos del Presidente. 
ii. Introducir cambios en el nivel direcciones. 
iii. Modificar el esquema organizativo de la investigación.
iv. Redefinir la dependencia y organización interna de los CI y CE. 
.
	1. Nuevo organigrama IPTA.  

	1. Incluido en el paquete del reglamento operativo.


	1. Nuevo organigrama aprobado por UE/IPTA (Año 1, Mes 9).  

	· El Consejo Asesor no ha logrado funcionar de forma óptima debido a la falta de incentivos para cooperar en torno a una agenda estratégica de temas. Una causa es la ausencia de una metodología clara de trabajo que asegure la aportación de valor por parte del Consejo. La otra es la baja prioridad de los temas estratégicos en las últimas gestiones del instituto. 
	1. Elaborar un reglamento operativo del Consejo Asesor que incluya las reglas de funcionamiento, el perfil de los participantes, los roles y los productos a entregar por los consejeros. El Consejo debería incrementar la participación del sector privado y permitir la toma de decisiones sobre acuerdos de cooperación.   
	1. Reglamento operativo del Consejo Asesor. 
	1. Incluido en Capacidad 3 Mandato.  

	1. Reglamento aprobado por UE/IPTA (Año 1, Mes 9). 




DIMENSIÓN: GESTIÓN DE PRODUCTOS
CAPACIDAD 6, 7 y 8: PLANIFICACIÓN OPERATIVA, PROCESOS DE GESTIÓN, 

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	· La formulación de los POA es reciente. Sin embargo, no todas las áreas elaboraron su plan 2019. De ese modo, el PEI y PMP no se siguen de su operacionalización anual en objetivos, accionables y metas. 
	1. Realizar los POA de cada dirección como parte del ejercicio de PE. El POA deberá establecer con claridad los objetivos estratégicos, las acciones, recursos y metas. Todo ello deberá ser consistente con el PEI y el PMP, y estar dentro del encuadre presupuestario. 
	1. POA por dirección y apoyo técnico para la formulación. 
	1. 30.000
	1. 100% de las direcciones con POA aprobado (Año 1, Mes 12). 

	· El instituto carece de macroprocesos protocolizados que brinden una referencia para el desarrollo efectivo, seguro y transparente. Los procesos se desarrollan bajo procedimientos que necesitan ser formalizados en documentos que permitan el aseguramiento de la calidad y su estandarización.  
	1. Identificar los procesos troncales técnicos (según nueva estrategia de investigación) y administrativos y protocolizarlos. 

2. Implementar un sistema informático de gestión de proyectos que permita el seguimiento físico y financiero.  

	1. Protocolos técnicos y administrativos estandarizados.

2. Sistema informático de gestión de proyectos.  

	1. 40.000

2. Costo incluido en capacidad 11. 

	1. 100% de los macroprocesos formalizados en protocolos (Año 2, Mes 6). 

	· Es una función muy incipiente. En 2019 se realizó una primera experiencia de seguimiento de los POA mediante informes trimestrales sistematizados en archivos Excel.  
	1. Desarrollar una metodología de MyE que complemente a la de planificación estratégica y operativa. 
	1. Metodología e instrumentos de MyE. 
	1. 20.000
	1. Metodología aprobada por UE/IPTA (Año 1, Mes 12). 












DIMENSIÓN: APOYO ADMINISTRATIVO
CAPACIDAD 9: PRESUPUESTO

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	· En los últimos años el presupuesto ha decrecido en términos reales (50 mil millones).

· El 75% corresponde a servicios personales, el 12% a servicios no personales y el 5% a inversión física.
  
· Más del 60% son recursos del Tesoro y 35% recursos institucionales genuinos. 

· La ejecución a junio era del 40%, pero con subejecución en inversión física (11%), transferencias (17%) y servicios no personales (30%).  
	· Fortalecer la formulación presupuestaria mediante: 
1. Mayor participación de los recursos genuinos: (i) incrementar la producción de bienes y servicios; (ii) profesionalizar la estrategia de marketing; (iii) actualizar los precios de los servicios. 
2. Mayor relacionamiento para captación de fondos externos para investigación. 
3. Menor participación de los servicios personales. 
4. Mayor participación de la inversión pública. 
5. Flexibilización de servicios no personales y bienes de consumo. 
	1. Listado actualizado de precios.
 
2. Convenios de cooperación con instituciones externas.

3. Presupuesto formulado según perspectiva insumo-producto.

4. Plan de negocios con nueva política de propiedad intelectual. 
	1. Sin costo directo. Ahorro potencial.  
	1. Listado de precios de servicios (Año 1, Mes 1).  

2. 3-5 convenios de cooperación para investigación (Año 1, Mes 12).  

3. Presupuesto 2021 fortalecido (Año 1, Mes 12). 

4. Nuevo plan de negocios (Año 2, Mes 3). 
















DIMENSIÓN: APOYO ADMINISTRATIVO
CAPACIDAD 10: COMPRAS

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	· De acuerdo a la ley 2051/2010 y con soporte de la web de compras públicas, el IPTA realiza aproximadamente 40 licitaciones por año, en su mayoría para compra de insumos. 

· Una dificultad es la imposibilidad de hacer pagos en dólares al exterior hace que se deban acudir a importadores locales, generando demoras y sobrecosto económico. 

· Otra deriva de las imprecisiones en los pedidos provenientes de centros y campos. 
	1. Explorar con el Ministerio de Hacienda la habilitación del rubro 800 para realizar transferencias en dólares al exterior. 

2. Capacitar al personal administrativo de los centros y campos en la elaboración de pedidos de material técnico. 
	1. Gestión política con el Ministerio de Hacienda para la habilitación del rubro 800. 

2. Capacitación administrativa en la elaboración de compras de material técnico. 
	1. Sin costo directo. Ahorro potencial. 
	1. Gestión política ante el Ministerio de Hacienda (Año 1, Mes 3).  

2. Capacitación administrativa en solicitud de compras técnicas (Año 1).  









DIMENSIÓN: APOYO ADMINISTRATIVO
CAPACIDAD 11: EQUIPAMIENTO Y SISTEMAS

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	· El desarrollo de tecnología es de alta prioridad en el Estado paraguayo. Sin embargo, en IPTA existe un amplio margen de mejora en lo referente a agrotics, sistemas de planificación, sistemas administrativos, equipamiento y conectividad. 

· Las mejoras en estos planos permitirían reducir costos, incrementar el alcance territorial y mejoras la atención al usuario.  

· Uno de los principales obstáculos es la falta de recursos humanos en la DTIC (4 personas).  
	1. Instalar un datacenter para el almacenamiento de la información.

2. Implementar sistemas informáticos transversales.

3. Renovar el parque informático y adquirir drones y sensores para apoyar el trabajo de campo. 

4. Renovar/adquirir licencias de software.  
	1. Datacenter. 

2. Sistema de seguimiento de proyectos y sistema integrado de gestión financiera. 

3. Adquisición de 50 notebooks, 50 computadoras de escritorio, 20 tablets, 200 UPS, drones y sensores. 

4. Licencias de software: servidores, bases de datos, programación (Genexus), GIS, antivirus, virtualización de equipos
	1. 450.000

2. 150.000

3. 240.000

4. 200.000

	1. Datacenter adquirido (Año 2, Mes 3). 

2. Sistemas desarrollados y listos para prueba (Año 2, Mes 6). 

3. Equipamiento adquirido (Año 1, Mes 12). 

4. Licencias adquiridas (Año 1, Mes 12). 








DIMENSIÓN: GESTIÓN INTEGRADA DE RECURSOS HUMANOS
SUBSISTEMA 1: PLANIFICACIÓN DE RECURSOS HUMANOS

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	PLANIFICACIÓN
· La planificación es presupuestaria e inercial. No existe mapa de brechas ni evaluación de perfiles que sirvan como referencia de las altas y las bajas. 
	1. Elaborar un protocolo de planificación de dotación de personal ligado a la planificación estratégica y operativa. 
	1. Manual de planificación de dotación de personal y apoyo para la implementación de la prueba piloto. 
	1. 20.000
	1. Manual de planificación de dotaciones aprobado por UE/IPTA (Año 1, Mes 9). 
2. Planificación de dotación IPTA (Año 2, Mes 3).  

	COMPOSICIÓN DE LA DOTACIÓN
· El tamaño de la dotación se ha mantenido estable (entre 585 y 540). 
· El 63% es permanente y el promedio de edad es 45 años. 
· 157 son de investigación, 17 de transferencia, 338 de apoyo y 26 de alta gerencia.  
· Hay 197 personas en As y SL, y 343 en centros y campos.
· La tecnificación general de la dotación es baja (39 maestrías y 3 doctorados).
· El cuerpo de investigadores necesita ser reforzado. 
	1. Construir un mapa de brechas cuantitativas y cualitativas que sirva como referencia para el reequilibrio de la dotación de personal. 

2. Reforzar la planta de funcionarios de investigación incorporando entre 25 y 30 profesionales con maestría y doctorado. 

	1. Estudio de brechas cuantitativas y cualitativas por unidad organizativa. 

2. Incorporación de 25-30 profesionales para el cuerpo de investigadores. 
	· Condición previa a la ejecución del Proyecto. Costo a cargo del IPTA. 

· 2.500.000 (contabilizados en el Componente 2 del Proyecto – Productos 6 a 15). 
	2. Mapa de brechas aprobado por UE/IPTA (Año 1, Mes 3).  

	SISTEMA DE INFORMACIÓN
· No existe un sistema informático que integre toda la información sobre el personal. El SIRH importado desde SENAVE tiene una implementación baja. 
	1. Implementar el SIRH en su totalidad migrando la información desde las múltiples bases de datos existentes. 
	1. Adecuación del SIRH. 
	1. No aplicable al Proyecto. Incluido en el plan de trabajo de la DTIC.  
	





DIMENSIÓN: GESTIÓN INTEGRADA DE RECURSOS HUMANOS
SUBSISTEMA 2: ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO 

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	· Se cuenta con un manual de funciones (desactualizado), pero carece de un manual de puestos y perfiles que permita ser tomado como referencia para organizar la fuerza de trabajo, lograr congruencia entre el puesto y la persona que lo ocupa (concursos, inducción, desempeño, etc.).
	1. Elaborar un manual de puestos (funciones, criticidad, reportes) y perfiles (conocimientos, competencias) que complemente al organigrama y el manual de funciones organizativas. 
	1. Manual de puestos y perfiles. 
	1. 20.000
	3. Manual de puestos y perfiles aprobado por UE/IIPTA (Año 1, Mes 9).  





















DIMENSIÓN: GESTIÓN INTEGRADA DE RECURSOS HUMANOS
SUBSISTEMA 3: GESTIÓN DEL EMPLEO 

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	SELECCIÓN
· En 2018 solo se realizaron 3 concursos de mérito. La mayor parte ingresó por excepción (22).

· En 2019, se priorizaron los ingresos de personal técnico, también por excepción. 

· Los concursos más utilizados son los de des-precarización, pero es para el personal ya incorporado.  

	1. Firmar convenios de cooperación con universidades e instituciones del sector para detectar talento humano (pasantías).

2. Desarrollar nuevos canales de difusión a través de redes sociales y nuevas tecnologías.  

3. Priorizar los concursos abiertos en la incorporación de personal tecnificado (ej. investigadores, áreas estratégicas) y los concursos cerrados para cubrir vacantes administrativas. 
	1. Convenios con universidades para la captación de talento joven. 

2. Difusión de los concursos a través de redes sociales, universidades e instituciones del sector.

3. Campañas de reclutamiento vía redes sociales.  

4. Concursos de selección abiertos y cerrados.
	1. Sin costo directo. 
	1. 100% de las convocatorias a concursos se difunden a través de redes sociales y se transmiten en universidades, instituciones del sector (Años 1-6).
2. 100% de las incorporaciones de personal técnico realizadas por concurso abierto (Años 1-6). 
3. 100% de las vacantes administrativas cubiertas por concurso interno (Año 1-6). 

	MOVILIDAD INTERNA
· No se aplica sistemáticamente una política de movilidad funcional y geográfica para equilibrar la dotación, especialmente en un contexto de restricción en las contrataciones. 
	1. Implementar un proceso de movilidad interna (función, unidad, lugar de trabajo). 
	1. Propuesta de movilidad de acuerdo al mapa de brechas. 
	1. Sin costo directo. 
	1. Aplicación del plan de movilidad interna (Año 1 a 6).  

	FLEXIBILIDAD (egreso)
· Existe una rigidez para administrar los egresos en la planta de personal permanente (63%). 
· En 2018, se desvincularon 41 personas (18 por vencimiento de contrato, 12 por jubilación obligatoria, 7 por renuncia, 4 por programa de retiro voluntario). 
	1. Optimizar la planta de contratados de acuerdo a los resultados del estudio de brechas.  
2. Ejecutar las jubilaciones obligatorias (47 hasta 2026). 
3. Hacer nuevas gestiones con el Ministerio de Hacienda para implementar un programa de retiro voluntario. 
	1. Listado optimizado de planta de contratados según estudio de brechas.
2. Jubilaciones obligatorias.  
	1. Sin costo directo. Ahorro potencial. 
	1. Mapa de vacantes disponibles (Año 1, Mes 3).
2. 40-46 jubilaciones ejecutadas en 2026.  








DIMENSIÓN: GESTIÓN INTEGRADA DE RECURSOS HUMANOS
SUBSISTEMA 4: DESEMPEÑO

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	· El instituto aplica una evaluación anual con amplia cobertura. 

· Sin embargo, le aporta menos valor del deseado porque se aplica de forma mecánica y sin parámetros objetivos medibles y conocidos por todos. 

· Sus resultados en general no son aprovechados para la toma de decisiones. 

· Todo esto genera el problema de la sobrecalificación (98% de aprobaciones). 
	1. Rediseñar el proceso de gestión del desempeño, priorizando la medición del desempeño grupal. Para ello es necesario definir objetivos, productos y metas por unidad. Luego, a mitad de año, una evaluación de avance. A fin de año la evaluación de cumplimiento y el aporte (en principio cualitativo) de los funcionarios (evaluación tradicional).  
	1. Manual de evaluación de desempeño grupal e individual y apoyo técnico para la implementación piloto. 
	1. 25.000
	1. Manual de evaluación de desempeño aprobado por UE/IPTA (Año 1, Mes 9).  

2. Prueba piloto con análisis de resultados (Año 2, Mes 3).  






DIMENSIÓN: GESTIÓN INTEGRADA DE RECURSOS HUMANOS
SUBSISTEMA 5: REMUNERACIONES

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	· El sistema salarial del IPTA refleja disparidad. Pueden existir diferencias de hasta el 100% en remuneraciones por el mismo trabajo. Hay jefes con menor salario que subordinados.    
 
· En el caso del personal permanente esto es debido a las negociaciones individuales por los rubros salariales y por la conservación del salario de un puesto de jefatura aun luego de dejar la posición. 

· En el caso de los contratados también existe inequidad debido a las negociaciones individuales, siempre que encuadren en el presupuesto. 
	1. Diseñar una nueva grilla salarial para atenuar la inequidad mediante el ordenamiento en agrupamientos de puestos y niveles de desarrollo.
	1. Grilla salarial con agrupamientos y niveles.
	1. 25.000
	1. Propuesta de grilla lista para validar con el Ministerio de Hacienda (Año 1, Mes 9).  

	· Si bien no se cuentan con estudios comparativos, existe la percepción de que los salarios son poco competitivos, especialmente en los puestos de investigación y los más tecnificados. Una de las consecuencias de esto es la dificultad para atraer y retener talento humano. 
	1. Mejorar la competitividad remunerativa de los cargos/puestos estratégicos. 
	1. Estudio comparativo de salarios sector privado e institutos de la región. 
2. Grilla salarial con remuneraciones mejoradas en cargos/puestos estratégicos (identificados en manual de puestos y perfiles).  
3. Asignación de recursos al fondo de incentivo a la investigación.
	1. Costo a cargo del IPTA. 

2. Incluido en producto Grilla salarial.  

3. A definir según posibilidades de fondeo. 
	 






DIMENSIÓN: GESTIÓN INTEGRADA DE RECURSOS HUMANOS
SUBSISTEMA 6: GESTIÓN DEL DESARROLLO

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	· Existe una estructura de niveles ocupacionales (conducción política, conducción superior, mandos medios y superiores, mandos medios técnicos y administrativos, apoyo).
·  Sin embargo, no hay incentivos para el progreso profesional (más responsabilidad y mejor salario). Las causas centrales son ausencia de concursos de ascenso (1 solo en 2018 y 2019) y alta cantidad de nombramientos políticos.  
	1. Diseñar un escalafón especial para el personal técnico de investigación. 

2. Incrementar los concursos internos para la cobertura de vacantes administrativas.
	1. Propuesta técnica de carrera de investigación. 

2. Concursos internos.
	1. Costo incluido en producto Grilla salarial.

2. Sin costo directo.  
	1. Propuesta técnica de carrera lista para validar con SFP y Hacienda (Año 1, Mes 12).
 
2. 100% de las vacantes administrativas cubiertas prioritariamente mediante concurso interno (Años 1-6). 

	· El IPTA cuenta con un plan anual elaborado en base a las solicitudes de las áreas y, en menor medida, a un análisis de la evaluación de desempeño.
· Oportunidades de mejora:
· Oferta: más conectada con la planificación. 
· Participación: solo 107 de 540 funcionarios participaron en al menos una actividad. 
· Becas: baja cantidad de becarios (17 en los últimos 3 años) y de presupuesto (70 millones – 11.000 dólares).
· Presupuesto: solo 63 millones para la ejecución de todo el programa (10 mil dólares). 
	1. Fortalecer el ciclo de la capacitación mediante una detección de necesidades basadas en la planificación (estratégica y operativa), el mapa de brechas y a la evaluación del desempeño. 

2. Potenciar el sistema de becas de posgrado mediante un acuerdo de co-financiación con BECAL.   

	2. Plan Anual de Capacitación. 
 
3. Identificación de postulantes a becas y acuerdo con BECAL.  
	1. Sin costo directo. 

2. 515.000
	1. Implementación del Plan Anual (Años 1-6).  

2. Becas nacionales e internacionales. Cantidad a definir según acuerdo con BECAL (Años 1 a 3).   




DIMENSIÓN: GESTIÓN INTEGRADA DE RECURSOS HUMANOS
SUBSISTEMA 6: GESTIÓN DE LAS RELACIONES HUMANAS

	DIAGNÓSTICO
	AGENDA DE MEJORA
	PRODUCTOS
	COSTO
USD
	RESULTADOS

	· En 2018 se realizó un primer relevamiento de las condiciones laborales y se encontraron dificultades en la capacitación en los centros y campos y la falta de equipos informáticos. Una de las prioridades actuales establecidas por la Dirección de Gestión de las Personas es mejorar la cobertura del seguro médico, estilos de vida saludables y atención psicológica, así como también la capacitación. 
	1. Realizar una encuesta integral de bienestar y clima laboral abordando todos los subsistemas de la gestión integrada de recursos humanos y formular un plan de mejora.
 
2. Poner en marcha un proceso de gestión del cambio para apoyar la implementación del Proyecto BID y facilitar la mejor adaptación de los funcionarios a los nuevos desafíos.  
	1. Encuesta integral de bienestar y clima laboral y plan de mejora.
 
2. Estrategia de gestión del cambio. 
	1 y 2. 40.000
	1. Encuesta de clima aplicada y plan de mejora formulado (Año 1, Mes 9). 
2. Estrategia de gestión del cambio iniciada (Año 1, Mes 12)
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