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PRESENTACIÓN

Desde su creación, el PROCISUR ha tratado el desarrollo y fortalecimiento institucional con-
juntamente con las innovaciones tecnológicas, como pilares de su labor para contribuir con el 
progreso económico, la salud ambiental y el bienestar social del Cono Sur. 

El PROCISUR siempre ha estado atento para dar seguimiento a las transformaciones de los Ins-
titutos Nacionales de Investigación Agropecuaria (INIAs) que lo integran, en respuesta a las 
modificaciones del contexto, en particular, acompañando las profundas transformaciones tec-
nológicas y estructurales que ha experimentado la agricultura del Cono Sur. 

El análisis de los cambios institucionales no sólo ha puesto atención en la situación de los INIAs; 
también se realizaron estudios en el marco del MERCOSUR y se indagó sobre las innovaciones 
institucionales que acompañaron las transformaciones de los sistemas de innovación agropecua-
ria de los países desarrollados, atento a los requerimientos de la globalización.

Los problemas del desarrollo agrícola, el fortalecimiento de las economías nacionales y las nece-
sidades de la integración regional, desafían cada vez más a los INIAs y a los sistemas nacionales 
de innovación a fortalecer la institucionalidad que pondrá el cambio tecnológico al servicio de 
una agricultura multifuncional, integrada a los procesos agroindustriales y al desarrollo rural. 

El INTA es una institución que integra la investigación y la extensión agropecuaria y siempre ha 
estado directamente comprometida con los procesos del desarrollo rural. Al salir de la crisis que 
vivió la Argentina en el 2001-02, el INTA promovió un proceso de transformación institucional 
que la llevó a debatir los cambios organizacionales e institucionales que refuerzan su compromi-
so con la innovación y los procesos de desarrollo. 

El  PROCISUR considera que la experiencia del INTA contribuye a impulsar el debate sobre las in-
novaciones institucionales que son necesarias dentro de una agricultura basada en conocimientos, 
para resolver los grandes problemas del desarrollo sustentable desde el punto de vista económico, 
ambiental y social en las economías del Cono Sur y en las sociedades latinoamericanas.  

Por estas razones el PROCISUR publica conjuntamente con el INTA este documento, que segu-
ramente servirá, asociado a las discusiones que se desarrollarán en la V Reunión Internacional 
del FORAGRO sobre “Innovaciones institucionales para una agricultura con conocimiento en 
las Américas del siglo XXI”, para fortalecer un ámbito permanente de cooperación sobre este eje 
estratégico del desarrollo rural. 

Es una satisfacción especial que este documento haya sido elaborado por Roberto M. Bocchetto, 
tan comprometido con los desafíos del desarrollo institucional, en particular, con la vida del 
INTA y del PROCISUR. 





5Innovación, institucionalidad y desarrollo: experiencia y caminos para su integración  

RESUMEN EJECUTIVO

Para que la innovación se traduzca en beneficios construidos y apropiados por la sociedad es ne-
cesaria una institucionalidad que conduzca hacia el desarrollo, es decir, crecimiento sustentable, 
inclusivo y con equidad social.

Los modelos de desarrollo que experimentaron muchos países latinoamericanos durante la dé-
cada de los 90s debilitaron la institucionalidad que debe potenciar los sistemas de innovación y, 
al mismo tiempo, articularlos con el desarrollo nacional, regional y rural.

La experiencia vivida por el Instituto Nacional de Tecnología Agropecuaria (INTA) de Argenti-
na, una “institución transversal”, ofrece marcos de referencia para entender cómo se construye 
institucionalidad desde una organización comprometida con la innovación y el desarrollo.

La crisis mundial de los alimentos, el surgimiento de las demandas por bioenergía, la falta de 
competitividad sistémica, los riesgos ambientales y el mantenimiento de altos índices de pobre-
za requieren políticas, instituciones y organizaciones integradas bajo una institucionalidad que 
promueva el desarrollo.

La configuración de esa institucionalidad es un proceso que implica diálogo, aprendizaje y cons-
trucción colectiva de ideas y propuestas. Detrás de este quehacer común surge una nueva diná-
mica en las innovaciones tecnológicas, organizativas e institucionales. El nuevo modo de innovar 
se construye sobre la base de valores, saberes, creatividad y compromiso de la gente, recreando 
identidad con el logro compartido. Esta forma de innovar es esencial para construir democracia 
pero también para generar conocimientos.

No se avanza hacia el desarrollo si no se accede a la innovación. Pero, el acceso a la innovación 
no implica que se logre desarrollo. Es esencial construir institucionalidad para que los sistemas 
de innovación y las estructuras que viabilizan los procesos de desarrollo rural se integren para 
asegurar un crecimiento sustentable, con inclusión y equidad social. Existen caminos abiertos 
para recorrer este desafío.

Es necesario asociar las innovaciones que inducen la informática/telecomunicaciones y la gene-
ración de conocimientos, en particular, la nueva bioeconomía, con sustantivos esfuerzos de or-
ganización social y cooperación de los sectores público y privado, para construir conjuntamente 
visiones, estrategias, políticas y modelos de gestión que impulsen un desarrollo rural comprome-
tido con las regiones y los territorios. 

Para transitar los caminos que fortalecen las innovaciones institucionales en beneficio del con-
junto de la sociedad, cabe un rol muy importante a los sectores públicos nacionales y a los ámbi-
tos de cooperación regional que, en articulación con esfuerzos de colaboración compartidos para 
impulsar el desarrollo de la agricultura de América Latina y el Caribe, posibilitarán un futuro 
socialmente más equitativo. 
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1. INTRODUCCIÓN 

El Instituto Nacional de Tecnología Agrope-
cuaria (INTA) de la Argentina es un organis-
mo que actúa integrando la investigación y 
la extensión para resolver las oportunidades 
y demandas que le plantea el desarrollo del 
Sistema Agropecuario, Agroalimentario y 
Agroindustrial (SA). El compromiso central 
con la innovación y el desarrollo ha llevado al 
INTA, en su larga trayectoria, a consolidar un 
fuerte apoyo institucional y social.  

El predominio del modelo neoliberal en la 
década de los 90’s y la crisis económica y so-
cial que hizo eclosión en 2001-02 significó 
un fuerte debilitamiento de las instituciones 
argentinas, incluyendo el INTA. Su fortaleza 
institucional y el respaldo social le permitie-
ron emerger de la crisis con reservas suficien-
tes para retomar su trayectoria histórica.

A la salida de la crisis, en el marco de la rein-
vención del Estado y en plena innovación tec-
nológica, el INTA generó un proceso de trans-
formación que promovió la democratización 
y el trabajo colectivo, impulsó el pensamiento 
estratégico y buscó afanadamente la integra-
ción institucional, regional y tecnológica, para 
aportar a una estrategia de desarrollo nacio-
nal con inclusión y equidad social. Esta trans-
formación consolidó una institución mejor 
preparada para contribuir a transformar, con 
el conjunto de la institucionalidad argentina, 
la innovación y el crecimiento económico en 
desarrollo rural. 

Para fortalecer ese cometido mirando al futuro, 
a fines de 2007 el INTA elaboró un documento 
interno titulado: “Para facilitar que la innova-
ción sea desarrollo”1. Este documento expande 
el análisis sobre el marco de referencia, con-
secuencias y requerimientos de la innovación 
institucional llevada adelante por el INTA.

El PROCISUR solicitó al INTA recuperar de 
ese documento las partes generalizables al 
contexto institucional del Cono Sur, respe-
tando las raíces del cambio estratégico lleva-
do adelante por la institución en Argentina, y 
proyectarlas sobre el conjunto de los aspectos 
institucionales que facilitan afianzar el com-
promiso de la transformación tecno-produc-
tiva en marcha con el desarrollo rural. 

El presente documento parte de una mirada 
al marco institucional y análisis de la trans-
formación estratégica del INTA, dentro del 
desarrollo argentino. Con esa base hace una 
extensa revisión del estado del arte, consoli-
dando argumentos y estableciendo los gran-
des ejes de pensamiento que dan sustento 
para profundizar el cambio institucional. A 
partir de ese debate se plantea la necesidad de 
fortalecer la institucionalidad para inducir la 
integración de la innovación y el desarrollo. 
1 - INTA (2007a). Este documento fue elaborado por Roberto 
M. Bocchetto (ex – Secretario Ejecutivo del PROCISUR: agosto, 
1995 – febrero, 2003; y ex - Director Nacional del INTA: mar-
zo, 2003- mayo, 2007), que preparó la presente versión para el 
PROCISUR. 
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2. MARCO NACIONAL Y CAMBIO DE PARADIGMA 

Contexto, crisis y Proyecto Nacional

Las grandes crisis económicas, sociales y po-
líticas llevan a las sociedades a momentos de 
ruptura y las sacuden en la búsqueda de nue-
vos idearios. No se sale de las mismas sin el 
debate y confrontación de ideas que clarifi-
quen las mentes y habiliten una construcción 
colectiva de los idearios nacionales, regionales 
e institucionales futuros. Es imposible consen-
suar un futuro común sin plantearse el punto 
de partida que demanda la concreción de los 
cambios institucionales y, que a su vez, actúa 
de memoria colectiva ciudadana.

La vigencia del modelo económico neoliberal 
durante la década de los 90, acompañado por 
la crisis económica y social de principios de 
siglo profundizó las desigualdades del desa-
rrollo, consolidó la exclusión, aceleró el des-
empleo, incrementó sustancialmente la po-
breza, esparció la indigencia por todo el país, 
desarticuló la industria nacional y desintegró 
los espacios regionales. Colapsó en su conjun-
to el sistema económico y social, y en conse-
cuencia, la estructura política del país.

Dentro de ese derrotero económico, social y 
político, las instituciones de ciencia y técnica 
fueron expuestas explícitamente a las reglas 
del mercado, en el marco del debilitamien-
to de lo público. El corto-plazo delimitó sus 
decisiones y el requerimiento de recurrir casi 

exclusivamente a fondos externos para finan-
ciar sus actividades las aproximó a la figura 
de consultoras públicas debilitadas en iden-
tidad y visión de futuro, empobrecidas en la 
dotación de recursos humanos, limitadas en 
inversiones estratégicas, desintegradas inter-
namente, vulnerables (al borde de la privati-
zación o extinción) y aisladas de la Sociedad. 

Con desintegración interna y sin una estrate-
gia consensuada, cuando al mismo tiempo el 
principal financiamiento surgía compitiendo, 
dentro y fuera, por recursos externos, se acre-
centó la importancia del producto tecnológico 
por encima de la innovación con visión social 
y la búsqueda del desarrollo. Fueron los secto-
res más comprometidos directamente con la 
sociedad (como la extensión y los programas 
sociales de intervención) que por principios y 
experiencia, aunque debilitados en sus capaci-
dades, buscaron mantener articuladas las ins-
tituciones con su contexto. Los rasgos de esta 
crisis fueron compartidos en su generalidad 
por toda la América Latina.

Estas reglas de juego y desempeño nacional 
se consolidaron en el ámbito de un modelo 
de desarrollo basado en la remisión de ex-
cedentes financieros al exterior que debilitó 
dramáticamente la capacidad fiscal y provo-
có la crisis económica y social más profunda 
experimentada por el país, en el marco de un 
proceso de apertura y globalización que, ante 
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estas condiciones internas, profundizó las 
desigualdades dentro de la Sociedad. 

La única forma de superar mentalmente este 
dramático quiebre de las reglas de juego eco-
nómicas, sociales y políticas fue salir en la bús-
queda de un nuevo país que mereciese ser vivi-
do por los argentinos. Este ideario colectivo se 
ha expresado indefectiblemente en la construc-
ción de un Proyecto Nacional que signifique 
el acuerdo común del país que queremos. Un 
Proyecto de largo plazo promovido por un Es-
tado presente y pro-activo que sea instrumento 
de la Sociedad para recuperar el crecimiento 
económico, el equilibrio regional, la sustenta-
bilidad ambiental y la gobernabilidad institu-
cional en la búsqueda del bienestar inclusivo, 
la equidad social y la calidad de vida, es decir, 
el desarrollo. Ideario que implique la moviliza-
ción de la identidad nacional, del pensamiento, 
del talento humano, del aprendizaje colectivo, 
de los conocimientos y de la innovación.

El Proyecto Nacional debe ser cuestión de Es-
tado y basado en los consensos sociales; tie-
ne que trasvasar y promover el alineamiento 
de los gobiernos detrás del ideario colectivo. 
En ese contexto y con democracia activa, los 
programas de Estado tenderán a canalizar y 
articular en el largo plazo las políticas de go-
bierno. Pero, dentro de ese concepto de de-
mocracia cada gobierno no es el de turno o el 
negado en nombre del Estado. Es el gobierno 
legítimo elegido por la Sociedad con todos los 
poderes y responsabilidades que le reconoce 
la democracia. 

Nuevo paradigma

Buscando la construcción de un Proyecto Na-
cional es necesario establecer cambios sustan-
ciales en la concepción de país con respecto al 
pensamiento que instauró la crisis, en tres ejes 
sustantivos: espacio, conocimiento y organi-
zación. El país grande de todas las regiones. 
El conocimiento para el conjunto de los esta-
mentos sociales. La organización consustan-
ciada con el colectivo del cuerpo social y no 

asociada a un modelo socialmente excluyente, 
que debilitó el entramado productivo nacio-
nal y expatrió los excedentes financieros2.

Este ideario implica impulsar un cambio de 
paradigma en la concepción del desarrollo 
nacional. Requiere plantearse estrategias ten-
dentes a comprometer el crecimiento con la 
construcción de desarrollo, consolidando una 
línea de base que erradica pobreza y promue-
ve igualdad de oportunidades en la generación 
de excedentes y empleos, a partir de una dis-
tribución más equitativa del ingreso. Sobre-
entiende además, redoblar la apuesta dando 
vuelta la idea de crecer produciendo más, por 
la de desarrollarse generando mayor valor de 
la producción (productividad, calidad y valor 
agregado), en el marco de un fuerte proceso 
de organización social e institucional y acceso 
a la educación3.

Esta necesidad existencial que se plantea la 
Sociedad exige también el cambio del para-
digma que modela las instituciones y orga-
nizaciones. Esta innovación implica conso-
lidar relevancia y garantizar gobernabilidad 
institucional. Reconstruir las instituciones y 
organizaciones del Estado y del sector públi-
co como promotoras de los ideales, valores y 
acciones que el país y la gente necesitan para 
acelerar los procesos de innovación y asegurar 
que se construya desarrollo.

El cambio institucional también es forzado 
por la expansión de la globalización. Pero la 
globalización profundiza las diferencias so-
ciales si no se está preparado para la creación 
de mayor igualdad y construcción de idea-
rios colectivos y no se asume que la ciencia va 
hacia el manejo de sistemas complejos. Esta 
complejidad está delineada por la revolución 
informática, la explosiva creación de conoci-
mientos, como así también, por la dinámica 
de los modos de innovación y heterogeneidad 
de los caminos que conducen al desarrollo 
cuando el compromiso con la realidad se lo 
encara a nivel regional y local.
2 - Cheppi (2004).

3 - INTA (2007b).
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La cuestión más crítica es que las organiza-
ciones comprendan y asuman que la crisis ha 
sido de tal magnitud y consecuencia en los va-
lores, creencias e identidad, y los cambios en 
las formas de innovar de tal profundidad, que 
el cambio de paradigma es inevitable para la 
sostenibilidad institucional. No se resuelven 
los problemas de la sociedad y aprovechan las 
oportunidades buscando una simple modifi-
cación de procesos, estructuras y ajustando 
los contenidos del discurso y la propuesta de 
acción; los cambios deben ser más profundos.

Se necesita recuperar esencia cultural, valores 
e identidad colectiva, democratizar las inten-
ciones y procedimientos, abrir canales inter-
nos y externos de consenso, integrar la gente, 
consolidar visión de futuro, cambiar las for-
mas de trabajo y transformar las estructuras 
de organización. A través de ese camino, se 
busca asegurar la construcción colectiva de 
pensamiento, contenidos y propuestas de ac-
ción que resuelvan las necesidades de la Socie-
dad y aseguren la continuidad de la estrategia 
acordada para construir desarrollo. Este desa-
fío es aún más complejo porque las oportuni-
dades y soluciones son cambiantes debido a la 
dinámica de la innovación, requiriéndose en 
el conjunto un proceso continuo de invención 
y transformación.

Decisión política, transformación y acción 
colectiva

El cambio de paradigma se gesta y lleva ade-
lante a través de una fuerte decisión y conti-
nuidad política, convicción y persistencia de 
las líneas directivas para promover y facilitar 
la transformación institucional. La parti-
cipación social no se da si no se cuenta con 
el ambiente e intencionalidad política que la 
viabilice y promueva. Pero reclama a su vez 
una sólida, amplia y persistente participación 
y compromiso de todos los involucrados en 
el quehacer institucional, desde sus propias 
bases. 

La principal riqueza de una organización es 

el saber, pensar, sentir, aprender y hacer de 
su gente en interacción con la Sociedad. Sin 
esta impronta no hay cambio posible cuando 
se busca tener un rol activo en el mundo del 
conocimiento para asegurar que el conjunto 
social se apropie de los beneficios de la innova-
ción, buscando desarrollo sustentable, que en 
el mundo globalizado está esencialmente com-
prometido con las regiones y los territorios. 

El cambio en la cultura y visión institucional, 
de las formas de trabajo y de las estructuras 
organizativas son fases necesarias y conse-
cutivas para instalar el nuevo paradigma que 
consolida organizaciones inteligentes y creati-
vas, instituciones que aprenden por su accio-
nar colectivo, de diálogo con la Sociedad en 
el diseño de la visión de futuro, en la creación 
de sus estrategias y en la identificación de los 
caminos para generar sus productos y garan-
tizar los impactos deseables. 

Esta capacidad de revisión y actitud para el 
cambio no se logra en procesos de corto plazo. 
Tiene que ser parte del saber colectivo en una 
integración existencial entre el pensamiento 
y la acción. Es una trayectoria de aprendizaje 
colectivo y construcción social de la organiza-
ción que se consolida en el largo plazo, cuan-
do existe suficiente masa crítica en todos los 
estamentos que incluye el conjunto del cuerpo 
institucional interno y externo. Es necesario 
alcanzar este estadío para que el rumbo tra-
zado se mantenga en sus causes o se readecue 
dentro del proceso de consulta institucional 
que legitima los consensos internos y externos 
pactados con la Sociedad. 

Institucionalidad y complejidad del 
desarrollo

La experiencia de América Latina en la últi-
ma década muestra fehacientemente que no se 
llega al desarrollo sólo con las reglas del mer-
cado, porque se profundizan los factores que 
crean y consolidan las desigualdades sociales. 
En una economía de libre mercado, las ins-
tituciones son funcionales a sus mandatos y 
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las organizaciones se debiliten o desaparecen. 
Con el debilitamiento del Estado y lo público 
se desdibuja la democracia. 

Se necesita una economía con Estado fuerte 
donde las instituciones y organizaciones (pú-
blicas y privadas) son el puente que lo integra 
a la Sociedad. En ese contexto, las institucio-
nes/organizaciones son permeadas por la So-
ciedad para construir control social. Pero, se 
necesita una Sociedad expectante, contenedo-
ra del Estado y las instituciones, y comprome-
tida con su futuro, para generar un desarrollo 
inclusivo.

A partir de ese arreglo institucional se va en 
la búsqueda del desarrollo una vez que se 
acuerdan y establecen los valores, la visión, 
las formas, las estructuras y la acción colec-
tiva que garanticen la elaboración de políti-
cas y la generación y ejecución de proyectos 
estratégicos que den respuesta a las necesida-
des económicas, ambientales y sociales en un 
marco de igualdad y equidad en el acceso y 
distribución de las oportunidades de trabajo 
y generación de excedentes. Esta construcción 
de una democracia pluralista aparece como 
la vía más clara para construir desarrollo. No 
es una utopía. Es la alternativa necesaria, que 
asume complejidad y fuertes desafíos para la 
acción colectiva. 

Esa es la complejidad del desarrollo que no 
puede ser obviada por sus dificultades, ries-
gos, contradicciones y conflictos. Por el con-
trario, es esa complejidad y la posibilidad de 
negociar y equilibrar las contradicciones y 
conflictos que debe desafiar e incentivar a po-
líticos y técnicos para ser agentes de cambio 
desde los propios ámbitos de trabajo, inten-
tando entregar todos los esfuerzos personales 
y profesionales en la construcción de los sen-
deros del desarrollo. 

Esa es la misión de las instituciones y organi-
zaciones públicas que asumen el nuevo para-
digma para re-encontrarse consigo mismas e 
innovar su presente y futuro, en un país que 
imperiosamente intenta establecer un ideario 

colectivo y consolidar un Proyecto Nacional 
de largo plazo.

Recorrido y desafíos 

El efecto negativo causado por el modelo neo-
liberal y la grave crisis económica y social, so-
bre la vida institucional y las posibilidades de 
aprendizaje y acción colectiva para construir 
innovación y desarrollo, ha sido de significa-
tiva magnitud. Por eso surge la necesidad del 
cambio de paradigma; porque no se puede 
contribuir a cambiar la realidad afuera si no se 
innova adentro. La transformación en marcha 
es ineludible para garantizar relevancia insti-
tucional. Ante ese cuadro no son suficientes 
todas las alertas para que la instalación del 
nuevo paradigma no se debilite en el trayecto 
que lleva a la formación de la masa crítica que 
asegure su continuidad. 

Si no se cambia la forma de construir pensa-
miento y conocimiento, es común confundir 
los espacios del diálogo y el consenso como 
obstáculos al trabajo institucional. Parecería 
que la búsqueda de los productos e impactos 
que reclama la Sociedad pudieran obtener-
se por la acción individual y la búsqueda de 
fuentes de financiamiento que priorizan la 
competencia, en lugar de incentivar la coope-
ración asociada a la integración de regiones 
y territorios, detrás de metas acordadas polí-
ticamente y alcanzadas a través de la acción 
interdisciplinaria e interinstitucional.

Es fácil que se pregunte en qué momento ter-
mina el trabajo colectivo para continuar con la 
rutina institucional, como si el uso de los valo-
res, formas y estructuras que fueron funcionales 
a la desintegración sirvieran para construir lo 
nuevo. De igual manera se busca que las posibi-
lidades de integración, complementación y co-
operación sean dirimidas con criterio mercantil 
a través de los costos de transacción, en lugar de 
ayudar a que esos esfuerzos colectivos sean or-
ganizados bajo condiciones de mayor eficiencia 
y eficacia. Hay que ordenar la acción colectiva y 
no condicionarla por razones de costos.
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En el mismo sentido se recurre a plantear la 
complejidad del trabajo colectivo y de los con-
sensos, haciendo comparación con la simpli-
cidad de las visiones cartesianas y reduccio-
nistas. Estas concepciones desagregaron el 
todo asignando al mercado y a sus derrames 
las posibilidades del crecimiento equitativo, 
en lugar de promover y consolidar una visión 
compartida, sistémica y holística que aproxi-
me con mayor seguridad de éxito a los gran-
des objetivos del desarrollo.

Mientras que en los modelos cartesianos y 
reduccionistas el trabajo colectivo y los con-
sensos son vistos como amenaza; en el nuevo 
paradigma ambas prácticas abren a la gente la 
oportunidad para la construcción de identi-
dad, el acceso a los conocimientos e instalan 
opciones para buscar el desarrollo social.

Por tanto, el recorrido para consolidar el nuevo 
paradigma no es fácil; conlleva incertidumbre 
y asume el riesgo de experimentar momen-
tos de desorden para que se consoliden las 
condiciones que garantizan la construcción 
colectiva y consensuada de conocimientos, 
innovación y desarrollo. No debería resultar 
difícil comprender que profundas crisis deben 
ser superadas con ideas-fuerza y cambios que 
con seguridad provocan expectativa política, 
inquietud intelectual y hasta momentos de 
conducente desorganización y turbulencias.

El quehacer colectivo al reforzar los espacios 
democráticos supera a las estructuras tradi-
cionales de planificación y tecno-adminis-
trativas que necesitan tiempo de maduración 
para asimilar nuevas categorías conceptua-
les y asumir la visión, bien como, alcanzar la 
transformación que reclama el cambio insti-
tucional.

Ámbitos que promuevan pensamiento y 
reflexión

Para contribuir a consolidar la nueva institu-
cionalidad, minimizar los riesgos del cambio 
y reforzar en forma permanente el compromi-

so con la Sociedad es necesario instalar capa-
cidad de pensamiento estratégico e investigar 
los grandes procesos que conducen a la inno-
vación y al desarrollo regional y territorial. Es 
fundamental además, formar y capacitar los 
cuerpos políticos, gerenciales y profesiona-
les para asumir y gestionar el cambio, ejercer 
competencias y desarrollar funciones que sean 
consistentes con los idearios de la transforma-
ción institucional y del desarrollo.

Por tanto, los esfuerzos históricos de reflexión 
y pensamiento tecnológicos tienen que ser 
complementados por el establecimiento de 
ámbitos formales que analicen y debatan las 
características y condicionantes del desarrollo 
que enmarca los procesos de innovación. Esta 
necesidad es perentoria en los organismos de 
ciencia y tecnología, atento al papel central 
que juega actualmente la generación de infor-
mación y conocimientos, dentro de los siste-
mas complejos que comienzan a transformar 
la estructura de la ciencia y el desarrollo de 
la humanidad. No obstante, este requerimien-
to es insoslayable en las organizaciones que 
dentro de su mandato se comprometen con 
generar conocimientos, gestionar estrategias, 
como así también, apoyar el diseño de polí-
ticas y promover procesos de desarrollo en 
contacto directo con las realidades socio-eco-
nómicas del país.

La necesidad de estos espacios de pensamien-
to se gesta dentro los propios procesos de con-
senso y cambio institucional, debiendo actuar 
como usinas que promueven la reflexión e 
interacción permanente de ideas y propues-
tas, en los estamentos políticos, directivos y 
gerenciales, así como, en el conjunto social 
público y privado comprometido con el desa-
rrollo regional y territorial.





3
El INTA: trayectoria 
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3. EL INTA: TRAYECTORIA Y TRANSFORMACIÓN POST-CRISIS

3.1. Ejes históricos

Habiendo mantenido integradas histórica-
mente la investigación y la extensión (rasgo in-
deleble del ser institucional), el INTA ha dado 
muestras de construir una organización que 
responde a los cambios de contexto. Una insti-
tución que ha buscado aprender de la relación 
consigo misma y con la Sociedad. Desde que 
se propuso contribuir al mejoramiento de la 
competitividad, a la sostenibilidad ambiental y 
a la equidad social del SA, ha ido adaptando sus 
enfoques a la realidad que debió afrontar para 
potenciar sus respuestas e impactos4.

En la búsqueda de competitividad transitó des-
de las funciones de respuesta en parcelas y uni-
dades de producción, a los sistemas socio-eco-
nómicos (reales) y potenciales de producción, y 
a las cadenas de valor visando calidad integral, 
insertadas en los mercados y territorios. En la 
sostenibilidad ambiental resolvió primero el 
enfoque disciplinario (suelos, clima, agua, re-
cursos genéticos), para ir al tratamiento de los 
grandes problemas como la desertificación, la 
contaminación y el cambio climático, llegando 
al enfoque espacial a través del ordenamiento y 
la gestión ambiental, la conservación de la bio-
diversidad y la salud ambiental de las cadenas 
agroalimentarias. Esa trayectoria transcurrió 
desde los paisajes, cuencas y parcelas (ámbi-
tos de intervención) hasta las ecorregiones, 
4 - Bocchetto (2006).

agroecosistemas y sistemas productivos en in-
teracción con los estamentos sociales (provin-
cias, municipios y organizaciones).

En su compromiso con las necesidades direc-
tas de los productores, la equidad social y el de-
sarrollo rural, inició su trabajo con la transfe-
rencia de paquetes tecnológicos y la educación 
de la familia rural, llegando a la organización 
de las empresas o unidades de producción a 
través de proyectos de desarrollo tecnológico. 
Posteriormente, consolidó el trabajo grupal, 
impulsó la auto-producción de alimentos y la 
búsqueda de excedentes para los mercados, y 
puso énfasis en la organización de los produc-
tores a través de programas de intervención 
dirigidos a clientelas específicas. Por último, 
ha intentado la promoción del desarrollo te-
rritorial, buscando a través de diferentes vías 
la articulación con los esfuerzos y emprendi-
mientos locales tanto en el ámbito productivo 
como de la innovación. Ha quedado estable-
cido así, el compromiso con la organización y 
gestión de los territorios. 

Atravesando cadenas productivas, ecorregio-
nes y territorios la institución ha ido constru-
yendo su principal instrumento transforma-
dor, la tecnología y la innovación. Dio inicio 
a la generación y transferencia de tecnología a 
partir de un modelo exógeno impulsado desde 
la oferta. En la medida que se abrió la econo-
mía se fue instalando un modelo construido 
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desde las capacidades/competencias internas 
(endógeno).

El modelo endógeno ha tenido dos fases, una 
inicial comandada desde la demanda/mer-
cado y otra posterior, ya adentrada en la ac-
tualidad, que apoya el desarrollo territorial a 
través de diferentes formas de construcción y 
organización local donde se promueve la in-
novación. Esta última fase quedó comprome-
tida con las principales transformaciones ins-
titucionales impulsadas a partir de la crisis de 
2001-02, buscando consolidar una institución 
identificada programáticamente con el desa-
rrollo sustentable sobre la base de la capacidad 
organizativa de las regiones y los territorios. 

3.2. Transformaciones post-crisis

El INTA transitó tres grandes etapas en su 
construcción institucional. A partir de su 
creación en 1956 consolida territorialidad e 
instala la organización desde el poder polí-
tico central. Hacia fines de los 80’s el agota-
miento del modelo centralizado impone la 
regionalización y descentralización, así como, 
la instauración de cuerpos colegiados a nivel 
regional que fortalecen el control social. Por 
último, la salida del modelo neoliberal y de la 
crisis económico-social de fines de los 90’s le 
reclama un profundo proceso de integración 
tecnológica e institucional.

Si bien el INTA se había adaptado continua-
mente a los cambios de contexto, sus formas 
de pensar, de trabajar y de relacionarse con la 
sociedad, no habían sufrido modificaciones 
sustanciales. La crisis de 2001-02 expone esa 
situación y desencadena no sólo la necesidad 
de integración, sino la de cambiar el propio 
paradigma institucional.

Instrumentos del cambio de paradigma

La necesidad del cambio de paradigma se per-
cibe internamente a partir de la recuperación 
de la autarquía a fines de 2002 y se lo promue-

ve mediante una firme decisión política de 
impulsar la transformación institucional, en 
el marco del Gobierno que nace en mayo de 
2003. La política gubernamental persigue la in-
dustrialización nacional, la apropiación y con-
trol de la capacidad financiera y el desarrollo 
con equidad social, promoviendo la ciencia y 
tecnología como motor del desarrollo. En ese 
marco, el gran vehículo de la transformación 
del INTA es el Plan Estratégico Institucional 
(PEI) 2005-20155 y la puesta en marcha del Plan 
de Mediano Plazo (PMP) 2006-20086.

El cambio de paradigma ha implicado un 
nuevo modelo organizacional montado sobre 
tres grandes procesos que acompañan la mar-
cha institucional hasta absorberla dentro de la 
nueva estrategia. Primero, el establecimiento 
y/o recuperación de valores, la consolidación 
de la identidad institucional y la reconstruc-
ción de la capacidad de generación de ideas y 
pensamiento a largo plazo. Este proceso se da 
dentro de un fuerte apuntalamiento de la de-
mocratización del INTA, como así también, 
movilización de energía, pasión, sentimientos 
e ideales de la gente, en amplia interacción in-
terna y con el contexto. Segundo, la adecua-
ción de las formas y prácticas de trabajo, que 
condicionan la eficiencia y eficacia de la orga-
nización. Tercero, la adaptación de sus nor-
mas y estructuras para que sean funcionales 
a la estrategia. 

En definitiva, el INTA explicita el reconoci-
miento a la construcción colectiva, prioriza 
las capacidades de la gente como motor insti-
tucional y potencia la relación con el contexto 
para resolver su aporte a la sociedad.

Creación de estrategia y organización 
matricial

El desarrollo conjunto de los cambios sobre 
los valores, las formas de trabajo y las estruc-
turas implicó un proceso integral de creación 
de estrategia. Este proceso posibilitó diseñar 
5 - INTA (2004).

6 - INTA (2006a).
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el ideario institucional, implantar la cons-
trucción de decisiones por consenso, confor-
mar la configuración programática, instalar 
el aprendizaje/generación colectiva de cono-
cimientos y adecuar las formas de gestión. 
Por tanto, la formulación del PEI 2005-2015 
posibilitó recuperar el pensamiento a largo 
plazo, fortalecer la interacción con la socie-
dad y plantear la creación de estrategia como 
proceso de construcción y transformación 
institucional.

El fortalecimiento de la interacción del Con-
sejo Directivo y los Consejos de Centros, arti-
culado a la recuperación de los Consejos Lo-
cales Asesores consolidó el espacio y diálogo 
político. Con la internalización del PEI7 8, la 
instalación de los ámbitos matriciales9 y la 
conformación de los plenarios (que integran al 
conjunto del personal de las Unidades), quedó 
establecida la organización matricial10. Este 
proceso de interacción matricial de los esta-
mentos político, de conducción, programático 
y profesional se convirtió en el principal ins-
trumento para construir identidad, promover 
el aprendizaje colectivo, establecer el logro de 
consensos y elaborar la coherencia del discur-
so institucional.

Configuración estratégica y programática

A partir de una organización con visión, pen-
sante e integrada estratégicamente, el INTA 
debía armar una configuración programática y 
un modelo de gestión comprometiendo el pen-
samiento con la acción para alcanzar los obje-
7 - INTA (2007f). 

8 - Consultora Pliegues (2007). 

9 - Las matrices son ámbitos de interacción estratégica de los 
estamentos de conducción, programáticos y administrativos 
en los niveles nacional, de centros (de investigación y regiona-
les) y local (Institutos y Estaciones Experimentales). 

10 - Para llevar adelante la internalización del PEI y la instala-
ción de los ámbitos matriciales, la Dirección Nacional creó la 
Oficina de Gestión de la Estrategia. Este ámbito se convirtió 
en el principal brazo de apoyo para implementar el proceso 
de creación de estrategia. La superación del modelo clásico de 
innovación imponía, por razones conceptuales y funcionales, 
establecer este espacio transversal a los diferentes componen-
tes de dirección para que se instalaran competencias y habili-
dades específicas, no disponibles orgánicamente en el cuerpo 
corporativo histórico.

tivos institucionales. Era necesario poner las 
propuestas en práctica manteniendo la acción 
mancomunada de los componentes estratégicos 
(investigación y desarrollo; transferencia y ex-
tensión; vinculación tecnológica y cooperación 
institucional), en amplia interacción con los sec-
tores público y privado, y con los territorios. 

Se estaba ante el desafío histórico de superar la 
búsqueda unilateral de competitividad, salud 
ambiental y equidad social, recreando e inte-
grando los instrumentos programáticos para 
que la innovación contribuyera al crecimien-
to económico pero que, fundamentalmente, 
promoviera desarrollo. Esta contundente in-
tención política se implementó a través del 
diseño de una configuración programática 
que comprometiera integradamente los ámbi-
tos de intervención institucional: cadenas de 
valor, ecorregiones y territorios, liberando al 
mismo tiempo las restricciones presupuesta-
rias que habían limitado casi exclusivamente 
el financiamiento del quehacer sustantivo a 
fondos competitivos externos compartimen-
tando y dispersando su acción. 

Con esta finalidad los diferentes instrumentos 
programáticos y los correspondientes niveles 
de conducción vieron fortalecida su jerar-
quía institucional. Se asignó a los programas 
nacionales la misión de gestionar estrategias 
sobre los tres ámbitos de intervención insti-
tucional. Con tal propósito se reestructuraron 
los programas por productos sobre la base de 
megacadenas y se creó el Programa Nacional 
de Ecorregiones, como así también, el Progra-
ma Nacional de Desarrollo de los Territorios. 
Para fortalecer la intervención sobre los esta-
mentos sociales más desprotegidos, se creó el 
Programa Nacional de Investigación y Desa-
rrollo para la Agricultura Familiar.

Al mismo tiempo, fueron convertidas en Áreas 
Estratégicas las principales líneas temáticas 
que deben aportar las capacidades/competen-
cias técnicas más básicas para construir co-
nocimientos que posibiliten la solución de los 
principales problemas y oportunidades del SA.
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La década del 90 debilitó el pensamiento es-
tratégico y desarticuló el área de las ciencias 
sociales. La necesidad de fundamentar el lar-
go plazo desde las transformaciones concre-
tas de la realidad llevó a crear una Unidad de 
Coyuntura y Prospectiva que se plantó ante 
el desarrollo nacional para contextualizar la 
mirada sectorial y regional. El compromiso 
con los procesos de desarrollo requirió crear 
el Área Estratégica de Economía y Sociología 
que permitiera resolver las demandas de nivel 
nacional, iniciando la recuperación de las ma-
sas críticas regionales.

Esta configuración general intentó poner en 
marcha la articulación de objetivos con resul-
tados, asociada a una estrategia institucional 
comprometida con el desarrollo regional y te-
rritorial.

El modelo de gestión

La gestión de una institución que se compro-
mete con la innovación como instrumento del 
desarrollo tiene que asumir las formas para en-
tender y resolver los problemas que plantea la 
Sociedad en sus ámbitos de vida y aprovechar 
las oportunidades que se abren dentro y fuera 
de la realidad que debe transformar. Por otro 
lado, necesita gestionar el propio cambio ins-
titucional para enfrentar exitosamente la diná-
mica que le impone aquella realidad, alcanzan-
do las metas y resultados que se propone.

En este marco, el primer desafío fue articular 
país, región y territorio posibilitando la cons-
trucción de una cartera de proyectos que prio-
rizara en su construcción la integración de las 
capacidades/competencias institucionales es-
parcidas espacialmente, aún a costa de super-
posiciones y exacerbamiento de la heteroge-
neidad. El conjunto institucional debía tener 
la posibilidad de estar comprometido concep-
tual y operativamente con los problemas de 
todos, es decir con el país. Parecen aún nece-
sarias varias rondas hasta alcanzar una pro-
puesta eficaz, requiriéndose reforzar sustan-
cialmente la consulta y participación externa. 

Este esfuerzo significa un paso trascendental 
en la construcción de saber colectivo.

El compromiso con la modificación de la reali-
dad fue administrado impregnando constan-
temente el pensamiento institucional con la 
idea de generar conocimientos organizados en 
estrategias sobre los ámbitos de intervención, 
con el propósito de facilitar y promover pro-
cesos de desarrollo. Esta consigna ha ido es-
tableciendo en la Institución la especificación 
de competencias entre quienes aportan más 
directamente a la generación de conocimien-
tos, con relación a los niveles de coordinación 
programática que tienen la responsabilidad de 
llevar adelante la gestión de estrategias sobre 
los ámbitos de intervención. 

Esta organización de la gestión posibilita que 
en la actualidad, ante el requerimiento político, 
el INTA esté preparado para formular linea-
mientos estratégicos del SA y elaborar un plan 
productivo que integre los mapas de competiti-
vidad-mercados, tecno-productivo, ambiental 
y social, buscando proponer alternativas de 
políticas para el desarrollo nacional11.

La posibilidad de concentrar impacto y abrir 
la gestión a la Sociedad se cumplimentó con-
figurando proyectos integrados o plataformas 
que integran puntos de vista y alianzas sobre 
problemas y oportunidades. Al mismo tiem-
po, se organizaron redes que aglutinan capa-
cidades/competencias buscando consolidar 
consorcios que promueven la innovación. Los 
proyectos integrados y en red fueron susten-
tados por tres proyectos estructurantes que 
implementan los principales ejes estratégicos 
que mueven la innovación: biotecnología; tec-
nologías de la información y comunicación 
(TICs); y calidad institucional.

Por su parte, se integraron Comités Asesores 
dentro de los Programas Nacionales, Áreas 
Estratégicas y de las principales áreas-proble-
ma de los Proyectos Regionales, con la fina-
lidad de fortalecer la participación pública y 
privada externa para que alimente las ideas, 
11 - INTA (2007b).
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líneas de acción y ayuden a fortalecer las pla-
taformas y redes.

La apertura al sector público y privado nacio-
nal fue complementada por la proyección del 
INTA sobre América Latina, Asia y Europa im-
pulsando desde el sector tecnológico empren-
dimientos comerciales y plasmando activida-
des de cooperación técnica que fortalecen el 
intercambio y facilitan al INTA la exportación 
directa de su experiencia en la organización y 
promoción de la innovación y el desarrollo.

La implementación de los proyectos debía 
garantizar la obtención de los resultados e 
impactos que demandaba la estrategia ins-
titucional. Se intentó inducir este propósito 
a través de tres vías. Primera, la asignación 
de recursos se decidió ex – post en función 
de las demandas de la cartera de proyectos, 
programada en función de los objetivos es-
tablecidos en la interacción de los ámbitos de 
intervención institucional, orientada a su vez 
por la identificación conjunta de problemas 
y oportunidades. Significa haber elaborado 
un presupuesto participativo de la propuesta 
sustantiva basado en proyectos concretos. Se-
gunda, la responsabilidad por la obtención de 
resultados e impactos se asignó a los niveles 
de conducción más altos a través de contratos 
de gestión. Tercera, se institucionalizó la eva-
luación de los instrumentos programáticos a 
través de un proceso ex – ante compartido por 
Comités de Pares y se está implementando la 
evaluación ex – post basada en resultados e 
impactos.

Por último, el modelo de gestión es pieza fun-
damental para implementar el mandato del 
PEI 2005-2015 que recupera los componentes 
estratégicos como aglutinadores de la acción 
institucional. La Institución va a las regiones y 
territorios integrada con sus componentes es-
tratégicos y abastecida desde los componentes 
de decisión (planificación, seguimiento y eva-
luación; recursos humanos; y administración) 
que orientan y facilitan el desarrollo de los 
procesos tecno-administrativos. En su con-
junto, son asistidos por los sistemas de infor-

mación, comunicación y calidad institucional 
que deben asegurar conectividad, transpa-
rencia y la posibilidad de construir identidad, 
aprendizaje y saber colectivo, reforzando la 
apertura de la institución a la sociedad del co-
nocimiento y a la interacción democrática.

Para inducir que se cumpla el mandato de in-
tegración institucional se consolidó en el nivel 
de conducción nacional y se promovió en los 
niveles regionales, una matriz de dirección 
y gestión que persigue la acción conjunta de 
los componentes estratégicos, de decisión y 
transversales (información/comunicación y 
calidad institucional). Este arreglo matricial 
busca permear la histórica verticalidad corpo-
rativa con el conjunto de los procesos trans-
versales que promueven los componentes más 
comprometidos directamente con los  asuntos  
estratégicos del organismo. 

La inversión institucional

El proceso de transformación institucional fue 
sustentado por un plan de inversiones e incor-
poración de personal que posibilitó recuperar 
posiciones y profundizar los cambios progra-
mados. En el período 2003-2007 se consolidan 
inversiones (aproximadamente 120 millones 
de dólares americanos) que implican la mayor 
erogación a mediano plazo en la vida del orga-
nismo, incluso comparado con el período en 
que se contó con financiamiento de entidades 
internacionales en programas de fortaleci-
miento institucional. Este plan permite asegu-
rar inversiones en tecnología de punta, resta-
blecer condiciones básicas de infraestructura 
y equipamiento, y viabilizar la internalización 
de la extensión en las regiones.

Paralelamente, el INTA incorporó en el perío-
do 2003-2007 aproximadamente 2.200 perso-
nas en las diferentes categorías laborales. Se 
conformó una planta aproximada de 6.000 
agentes, que es complementada por un total 
de 3.200 profesionales trabajando en los pro-
yectos institucionales desde otros organismos 
e instituciones. La regulación y consolidación 
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de la planta de personal sigue en la actualidad 
en plena ejecución. Este proceso es acompa-
ñado por un intenso programa de formación 
a nivel de post-grado y especialización.

El plan de inversiones e incorporación de per-
sonal se ejecuta en el marco de un presupuesto 
institucional que sextuplica el financiamien-
to disponible en el año 2001, en plena crisis 
económica y social. Esta disponibilidad pre-
supuestaria pone de manifiesto la confianza 
y expectativas que la Sociedad y el Gobierno 
depositan en el INTA como promotor del de-
sarrollo nacional y regional.

Cambios en las normas y estructuras

En el trayecto del cambio institucional que va 
desde los aspectos culturales, a las formas de 
trabajo y a las normas/estructuras, a princi-
pios de 2006 se aprobó el nuevo escalafón del 
personal que tuvo como propósito recono-
cer el grado salarial asociado a la trayectoria 
profesional y, al mismo tiempo, establecer el 
puesto de trabajo como articulador con las 
competencias que demanda la estrategia ins-
titucional en los diferentes niveles de conduc-
ción y programático.

Conjuntamente con la implementación de esta 
nueva norma se consolidó la readecuación de 
los niveles salariales del personal buscando 
consolidar ingresos que posibiliten el desarro-
llo de los proyectos familiares y compensar el 
trabajo acorde con las aspiraciones que el país 
acredita en mantener a sus hijos en el suelo 
patrio y priorizar a la gente como sustrato bá-
sico del quehacer institucional. Este logro fue 
obtenido en estrecha articulación entre el go-
bierno de la organización y el sector gremial, 
ratificando la predisposición de trabajar man-
comunadamente por los objetivos institucio-
nales y el bien social de sus integrantes.

El compromiso con la innovación y el desarro-
llo a través de la acción colectiva, incrementa 
la complejidad de los procesos de trabajo y las 
expectativas de los diferentes estratos sociales 

sobre los aportes institucionales. En respuesta 
a estos requerimientos, el INTA inició la ra-
cionalización de los procedimientos adminis-
trativos y el re-ordenamiento del sistema de 
extensión para que sea más eficiente y eficaz 
en los territorios.

Simultáneamente, el Complejo Científico y 
Tecnológico de Castelar puso en discusión la 
readecuación de su estructura para asegurar 
el aporte nacional a las realidades regionales y 
sectoriales, buscando fortalecer la envergadura 
de sus capacidades en el ámbito del Proyecto 
Ciudad de la Ciencia que proyectará su vida 
futura. En el ámbito regional, ha comenzado a 
analizarse el tipo de estructura que deberían te-
ner las estaciones experimentales para resolver 
integradamente los objetivos institucionales en 
sus áreas de influencia, conjuntamente con la 
posible conformación de centros y/o institutos 
que construyan capacidades/competencias en 
problemas y temáticas de envergadura regio-
nal, articulados al Complejo Castelar dentro de 
una estrategia general de nivel nacional.

Mirando al futuro 

Esta es la institución que se construyó a partir 
del mandato del PEI 2005-2015 y que conti-
núa transformándose. Es necesario entender 
y compartir esta transformación si se busca 
redoblar su compromiso con el desarrollo. 
Es a partir de esta Institución que se inno-
va en plena interacción con el contexto. Sus 
basamentos están firmes pero tienen que ser 
fortalecidos y sometidos a continua observa-
ción para debatir y consensuar ajustes ante los 
cambios del contexto y los avances del estado 
del arte, en particular, la dinámica de la in-
novación tecno-productiva y las necesidades 
del desarrollo rural. Estos ajustes deberán ser 
promovidos desde el propio proceso de cam-
bio con el conjunto de la gente (interna y ex-
terna) que trabaja y está comprometida con el 
ideario del INTA. Esta consigna estratégica es 
la que permitirá sostener el nuevo paradigma, 
vislumbrar su futuro y asegurar la innovación 
y gobernabilidad institucional.



4
Los compromisos 

con el desarrollo nacional
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4.1. Las condiciones básicas

Con grandes esfuerzos y debate el país inten-
ta ir al encuentro de un Proyecto Nacional 
que lo reinstale en el mundo y lo comprome-
ta con el ideario colectivo de su gente. Por esa 
razón, se ha planteado reconstruir el Estado 
y la institucionalidad, buscando transitar el 
arduo camino de transformar crecimiento 
en desarrollo. El INTA ha generado transfor-
maciones que lo ponen en sintonía y prepa-
rado para contribuir con ese desafío. En ese 
marco, ¿cómo se ha preparado la economía, 
el SA y el sistema de ciencia, tecnología e in-
novación?

La economía argentina, incluyendo 2007, re-
gistra cinco años consecutivos de crecimiento 
a un promedio del 8.8% anual. El nivel alcan-
zado por el PBI supera el máximo registra-
do en la década anterior (con base en 1998) 
en 24.7%. A diferencia de lo ocurrido en la 
década de los 90’s, cuando la mayoría de los 
sectores productivos quedaron al margen del 
crecimiento, la expansión económica actual 
involucra a todo el espectro productivo. El 
promedio del superávit en cuenta corriente 
entre 2003 y 2006 arroja un saldo positivo 
promedio del 3,8 del PIB, sustentado por la 
expansión de las exportaciones que llevan la 
balanza comercial a un superávit promedio en 
ese período del 8,9% del PIB. Habiéndose par-
tido en el segundo semestre de 2003 con una 

tasa de desempleo del 17,4% se llega a fines de 
2007 con un nivel del 7,2%12.

En el marco de la economía nacional, el au-
mento de la superficie sembrada y de la pro-
ductividad en el conjunto de las actividades 
del SA contribuyó considerablemente al incre-
mento de las exportaciones y posibilitó, jun-
to con el despertar de la industria de base no 
agropecuaria, a un patrón de crecimiento más 
equilibrado en el espacio regional. Debido a 
una expansión del 11% en el área sembrada y 
a un crecimiento de los rendimientos por hec-
tárea del 16%, el sector primario produjo un 
nivel de exportaciones en 2006 un 35,1% su-
perior al observado durante 2003, e hizo posi-
ble un aumento del 53% en las exportaciones 
de manufacturas agropecuarias13. Ese desem-
peño se extiende al 2007, con niveles record 
en la producción, especialmente en cereales 
y oleaginosas, que se incrementan en 23,2% 
con respecto a 2006. Para ese mismo perío-
do las exportaciones de productos primarios 
aumentaron en 40,7% y las manufacturas de 
origen agropecuario en 21,7%. Con esta con-
tribución el SA es actor central en la genera-
ción de superávit fiscal y comercial. 

El SA está comprometido indefectiblemente 
en todos los frentes primarios, aporta a la in-
dustrialización y comparte el tratamiento y/o 
12 - Ministerio de Economía y Producción (2007). 

13 - INTA (2007b).
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resolución de las demandas sociales más bási-
cas. El sector ha experimentado un profundo 
cambio tecno-productivo y la bioeconomía 
comienza a constituirse en el motor de su in-
novación, dentro de un modelo macroeconó-
mico que busca fortalecer su compromiso con 
el crecimiento inclusivo y la equidad social.

Por su parte, el sistema de ciencia, tecnología 
e innovación y el INTA en particular, se han 
preparado para afrontar los desafíos levan-
tados por la demanda de alimentos y de bio-
energía, la escasez del agua, la sustentabilidad 
ambiental y el desarrollo territorial14, en un 
marco más general de política pública donde 
se busca contribuir a mejorar la educación, la 
salud, la infraestructura y el transporte, y las 
condiciones de combate a la pobreza15. 

4.2. Dimensiones críticas y fuerzas 
impulsoras

Partiendo de la situación actual, ¿qué condi-
cionantes globales y nacionales referidos a la 
sociedad y economía en general y, al marco 
tecno-productivo en particular, actúan como 
fuerzas impulsoras dentro de las dimensio-
nes críticas del desarrollo argentino16? Este 
conjunto de fuerzas impulsoras que afronta 
la sociedad argentina jalonarán la trayectoria 
del SA y del INTA, al enfrentar el complejo 
propósito de jugar un rol fundamental en el 
desarrollo regional y territorial.

Global-regional:

A nivel de la economía mundial se observa un 
crecimiento sostenido de la competitividad y 
de la demanda de productos agroalimentarios/
agroindustriales (impulsado por los grandes 
países asiáticos). El nuevo MERCOSUR (los 
cuatro mandantes iniciales más Venezuela 
14 - INTA (2006b).

15 - SECYT (2006). 

16 - INTA (2007c). El capítulo IV constituye la principal fuen-
te de información en el tema. Las ampliaciones y adaptaciones 
se corresponden con la línea argumental de este trabajo.

como miembro adherente y Bolivia, Chile, 
Colombia, Ecuador y Perú como asociados) 
genera ámbitos de creciente integración y co-
operación intra-regional, en los niveles polí-
tico, energético, financiero y, principalmente, 
el comercial, a partir de los cuales debería 
buscarse crear escala y coordinar estrategias 
para fortalecer la inserción en la economía 
mundial. Por su parte, la creación de la Unión 
de Naciones Sudamericanas (UNASUR), bajo 
ratificación, promueve la construcción de un 
bloque político democrático regulador de la 
estabilidad institucional sudamericana.

Económica:

La economía mundial actúa principalmente 
a través de los precios internacionales (donde 
sobresale el valor de las commodities) y de la 
demanda de los bienes exportados por la Ar-
gentina (que refleja la inserción en la matriz de 
competitividad internacional) determinando 
el nivel de entrada de divisas, el superávit fis-
cal y la tasa de interés que afecta el nivel de 
inversión. El modelo de crecimiento econó-
mico en la post-convertibilidad con un tipo 
de cambio alto favorece la competitividad del 
sector industrial y la aplicación de retenciones 
a las exportaciones agropecuarias posibilitan-
do mantener con bajos precios relativos los 
alimentos básicos. Del mantenimiento de este 
patrón de acumulación depende la evolución 
de la economía en el mediano plazo. La trans-
nacionalización de la economía y la extranje-
rización de activos reclama sistemas regula-
torios tendentes a resolver la vulnerabilidad 
intrínseca del modelo de desarrollo argentino 
(componente de la estrategia neoliberal que 
condujo a la crisis de 2001-02). 

Social:

El cuadro social indica una importante me-
jora de la situación socio-laboral y al mismo 
tiempo, la permanencia de un fuerte bloque 
de pobreza dura. La desigualdad en la distri-
bución de la renta promedio ha disminuido, 
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pero la brecha de ingresos que se achicó sus-
tancialmente al salir de la crisis, no consolida 
tendencia positiva. La reducción en los niveles 
de desempleo, pobreza e indigencia está aso-
ciada al comportamiento del modelo econó-
mico, pero trasvasa sus límites comprome-
tiendo la propia cohesión social. Revertir la 
anomia social, infantilización de la pobreza, 
inseguridad individual y deficiente calidad de 
vida pública reclama esfuerzos que superan al 
mercado de trabajo y se instalan en el corazón 
de la organización y gobernabilidad social.

Socio-cultural:

El consumismo, el individualismo y la in-
mediatez imperantes en la sociedad, poten-
ciándose con la construcción de imagen que 
alientan los medios masivos de comunica-
ción, condicionan constantemente la escala de 
valores de los ciudadanos. Esos tres ejes bási-
cos han contribuido a disminuir la sustenta-
bilidad y cohesión social, como así también, 
la confianza y/o apego a las instituciones, me-
diatizando el desempeño de la Sociedad y su 
relación con la política. La reconstrucción de 
los valores e identidad nacional es uno de los 
cometidos insoslayables del fortalecimiento 
de la relación Estado, Sociedad e institucio-
nes, como basamento para el fortalecimiento 
de la democracia y la construcción de la ac-
ción colectiva. 

Político-institucional:

El proyecto gubernamental es de tipo no li-
beral, en particular por el rol asignado a la 
intervención del Estado en la economía. Está 
consustanciado con un Proyecto Nacional 
de largo plazo que se proponga recuperar 
autonomía e identidad nacional y fortalecer 
la relación Estado, Sociedad e instituciones, 
poniendo el crecimiento al servicio del de-
sarrollo y la inclusión social. El proyecto gu-
bernamental ha permitido buscar salidas a la 
crisis de 2001-02 y ha puesto en marcha un 
modelo de desarrollo industrialista con inte-

gración regional. Se abre ahora la necesidad 
de fortalecer los consensos sociales y la ins-
titucionalidad, como también, reconstruir los 
partidos políticos para dar contención a las 
disputas sobre el ideario común y el patrón de 
acumulación, dentro de un proceso de mayor 
movilización social a nivel local. Por último, 
debe ser un imperativo de la agenda guberna-
mental mejorar la calidad de la gestión públi-
ca superando debilidades en las capacidades 
de los recursos humanos, como también, en 
los esquemas de organización institucional.

Ambiental-territorial:

La degradación de los recursos naturales, los 
efectos incipientes del cambio climático, el in-
cremento de la contaminación urbano-rural y 
la implementación de megaproyectos produc-
tivos y de infraestructura impulsan la dimen-
sión ambiental-territorial. En muchas áreas 
del país los recursos ambientales continúan 
deteriorándose por deforestación, desertifica-
ción, pérdida de biodiversidad y agotamiento 
de los suelos por problemas de monocultivo. 
La predisposición a la agriculturalización en 
ambientes vulnerables puede ser incentivada, 
a su vez, por la demanda de biocombustibles. 
El cambio climático alerta por su impacto en 
el potencial agro-productivo. El intenso pro-
ceso de re-industrialización posterior a la cri-
sis ha facilitado la contaminación ambiental, 
en particular en los conglomerados urbanos. 
Este contexto ambiental y la viabilización de 
megaproyectos productivos y de infraestruc-
tura pueden determinar escenarios de con-
flictividad y desaliento de inversiones si no se 
produce la consolidación del ordenamiento 
territorial en la conjunción de la esfera pública 
en el nivel nacional y provincial.

Tecno-productiva:

La estructura productiva genera altos niveles 
de crecimiento en la mayoría de los sectores 
y/o rubros productivos, tanto del agro como 
de la industria. Se hace notar el surgimiento 



32

del sector de la “nueva” economía intensiva en 
conocimiento. El crecimiento de los diferen-
tes sectores se apoya en la estrategia macro-
económica del proyecto gubernamental y en 
las condiciones favorables del mercado inter-
nacional, en particular, el de commodities. La 
irrupción de los biocombustibles establece una 
fuerza impulsora que expande y complementa 
el espectro de posibilidades productivas sobre 
la conjunción agroalimentos-agroenergía.

No obstante, la estructura productiva con ni-
veles de valor exportado promedio de 300-400 
dólares la tonelada está lejos de alcanzar me-
tas netamente superiores mediante fuertes 
incrementos en la productividad, calidad y 
valor agregado que posibilite el acceso a mer-
cados de productos elaborados. La Argentina 
compra en promedio tres veces más caro de 
lo que vende. El agro, de alta competitividad 
internacional (basada en la industria verde 
que compromete a la soja, el maíz, el trigo, el 
girasol y los aceites, conjuntamente con la re-
cuperación de algunos segmentos exportado-
res de las economías no pampeanas), depende 
de fuerzas conjugadas en el mercado mundial 
de commodities y de la bioenergía. Parte im-
portante de la industria, de baja competitivi-
dad relativa (aún en términos regionales) está 
supeditada al mantenimiento de la política 
macroeconómica, especialmente, el tipo de 
cambio alto. Esta es una característica de fun-
damental importancia para el futuro del mo-
delo económico.

Paralelamente, la demanda energética esta-
blece limitantes en los factores de producción. 
Dentro del componente energético, es nece-
sario diferenciar entre el déficit del abasteci-
miento de energía en el corto plazo provocado 
por el crecimiento de la economía, del desa-
rrollo de energías alternativas (fuentes bio-
energéticas, eólicas y solares) que debe com-
pensar la probable reducción de la producción 
de hidrocarburos y facilitar la obtención de 
divisas por exportación. Es necesario agregar 
a este componente las limitantes de infraes-
tructura física, especialmente, ferroviaria y 
aérea, bien como, la baja disponibilidad de 

recursos humanos con predominio en los ofi-
cios especializados.

Por último, la capacidad del sistema científi-
co-tecnológico y su integración al sector pro-
ductivo resulta trascendente para el futuro del 
desarrollo nacional en el marco de la consoli-
dación de la sociedad del conocimiento. Esta 
perspectiva está respaldada por la meta políti-
ca de alcanzar una inversión nacional en cien-
cia y tecnología equivalente al 1% del Producto 
Bruto Nacional. Por otro lado, la jerarquiza-
ción de la innovación en el desarrollo nacio-
nal, requiere avanzar en la reconstrucción de 
capacidades científico-tecnológicas y conecti-
vidad tecno-productiva, fortalecer la articula-
ción con los diferentes sectores productivos y 
sociales, como así también, mejorar la gestión 
de la ciencia, tecnología e innovación en un 
marco de mayor integración institucional.

4.3. El modelo macroeconómico y la 
estrategia tecno-productiva

En el corazón del desarrollo nacional se in-
serta la conjunción de las variables críticas 
del modelo macroeconómico y tecno-produc-
tivo17. Esta interacción se sustenta en cuatro 
características centrales: la alta competitivi-
dad internacional del SA que posibilita una 
política de tipo de cambio alto y diferenciado 
(vía retenciones a las exportaciones); la baja 
competitividad relativa del Sector Industrial 
de base no agropecuaria (SI); la inconsistencia 
del tipo de cambio de equilibrio de largo plazo 
(tipo de cambio unificado fijado por el libre 
juego de la oferta y la demanda) con la actual 
estrategia de desarrollo industrial; y la hetero-
geneidad estructural productiva y tecnológica 
interna a ambos sectores, y fundamentalmen-
te, entre el SA y el SI.

Asumiendo el mantenimiento de los escena-
rios internacionales, la industrialización y la 
generación de empleo juegan un rol funda-
17 - INTA (2007d). Constituye la principal fuente de informa-
ción en el tema. Las ampliaciones y adaptaciones se corres-
ponden con la línea argumental de este trabajo.
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mental en el modelo de desarrollo inclusivo. 
No obstante, la confrontación entre esos dos 
objetivos marca el mayor conflicto potencial. 
La clave para desactivar esa posibilidad y cam-
biar la estrategia competitiva es la inversión. 
Por tanto, el problema de la Argentina no es 
de demanda; es de calidad de la oferta relacio-
nada directamente con la inversión en tangi-
bles, preferentemente en equipos durables de 
producción, y sustancialmente, en los intan-
gibles que consolidan una economía montada 
en el conocimiento.

El incremento cuantitativo y cualitativo de las 
inversiones tendría que permitir mantener los 
niveles de productividad por encima del incre-
mento de salarios. El crecimiento y el cambio 
en el perfil de la inversión deben estar dirigi-
dos a que la competitividad deje de depender 
exclusivamente de un tipo de cambio alto y 
diferenciado. Por tanto, es necesario pasar de 
una economía que es competitiva vía precio 
a otra que muestre competitividad sistémica 
(endógena). La modificación de la estrategia 
competitiva posibilitará a su vez asegurar el 
superávit fiscal y comercial, permitiendo esta-
bilizar la inflación y la tasa de interés.

La competitividad sistémica implica, por un 
lado, reducir la heterogeneidad estructural 
productiva y tecnológica entre el SA (de alta 
competitividad internacional en commodities) 
y el SI, montada sobre bajos niveles de valor 
exportado. Pero, por otro lado y fundamen-
talmente, requiere ampliar y profundizar la 
especialización de la estructura productiva 
del conjunto, como también, construir un 
perfil tecnológico que genere incrementos 
sustanciales de productividad, mayor calidad 
(económica y ambiental) y valor agregado, 
para fortalecer las posibilidades de acceso a 
los mercados de productos elaborados (nue-
vos productos y nuevos mercados).

Por tanto, la capitalización del sistema pro-
ductivo manufacturero (de base agropecuaria 
y no agropecuaria) requerirá avanzar en la 
modernización y especificidades del sistema 
de innovación público y privado, así como, 

resolver la especialización de la política eco-
nómica y comercial. Pero a su vez, para que 
el carácter sistémico de la competitividad im-
pacte en la distribución de ingresos la políti-
ca de inversión no podrá estar separada de la 
creación de oportunidades que promuevan el 
desarrollo regional y territorial.

Los escenarios indican que el SA argentino 
seguirá teniendo preferentemente oportu-
nidades de exportación en los mercados de 
commodities y de productos con bajo nivel de 
elaboración, como aceites y carnes. Por el con-
trario, acceder a los mercados de productos 
elaborados será difícil y requerirá una estra-
tegia y políticas públicas concretas y agresivas 
de largo plazo en el área económica, comercial 
y en la de ciencia y tecnología18. Es decir, la es-
tructura de la demanda internacional induce a 
mantener la matriz productiva y exportadora 
en un número limitado de productos básica-
mente del ámbito pampeano, que genera a su 
vez posibilidades de una mayor concentración 
productiva y presión sobre la base ambiental 
para sostener el crecimiento de la producción 
y las exportaciones.

En ese contexto, la Argentina necesita con-
solidar una matriz de múltiples actividades 
productivas regionales rentables, incluyendo 
la producción de commodities de base pam-
peana, que resuelva el consumo interno y la 
exportación. Es un imperativo focalizar in-
versiones en infraestructura física, produc-
tiva y de investigación, así como, consolidar 
un perfil tecno-productivo y competencias en 
conocimientos que permita acelerar la diver-
sificación e industrialización de la producción 
biológica con altos grados de especialización, 
buscando incrementar sustancialmente el va-
lor agregado de la producción regional, así 
como, fortalecer conglomerados regionales y 
sistemas productivos locales (alimentos y no 
alimentos, incluyendo la bioenergía) que pue-
dan acceder por su competitividad sistémica 
en los mercados internacionales. 

La industrialización del conocimiento a través 
18 - SECYT (2007). 
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de la bioeconomía aparece como una oportu-
nidad relevante para encarar este desafío, bus-
cando impulsar el establecimiento de proce-
sos de desarrollo territorial, el fortalecimiento 
de las estructuras sociales y la generación de 
empleos en los diferentes ámbitos regionales.

No obstante, es necesario aprovechar la actual 
situación del mercado mundial con genera-
ción de fuertes excedentes y utilizarlos en la 
construcción de competitividad sistémica, 
con el propósito de defender y profundizar el 
posicionamiento en el área internacional.

4.4. Síntesis

Dentro de la economía global y de la sociedad 
del conocimiento la posibilidad de generar 
desarrollo se instala en el ámbito concreto de 
las regiones y territorios. Se viabiliza a través 
de las capacidades para recuperar institucio-
nalidad y construir organización/cohesión 
social, visando el fortalecimiento del proceso 
democrático y la rearticulación del Estado, la 
Sociedad, las organizaciones y el mercado. En 
última instancia, el motor del desarrollo: los 
conocimientos, llegarán a toda la gente con 
políticas públicas y organización social que 
posibiliten el acceso a las necesidades básicas 
y esencialmente a la educación, a partir de un 
modelo macroeconómico que promueva cre-
cimiento económico con distribución de in-
gresos. 

El modelo macroeconómico debe asegurar el 
crecimiento económico a través de una estra-
tegia clara de industrialización, en la búsque-
da de un incremento sustentable de la pro-
ductividad, de la calidad y del valor agregado, 
resolviendo las demandas internas y asegu-
rando competitividad internacional con la 
consecuente expansión de las exportaciones19. 
El sustento del crecimiento económico y de la 
equidad dependerá fuertemente de la calidad 
y distribución espacial de las inversiones. La 
ocupación espacial de las inversiones deberá 
estar intrínsecamente relacionada con la pro-
19 - INTA Op. Cit.

moción de emprendimientos y/o complejos 
productivos y con la instalación de infraes-
tructura básica que asegure alta rentabilidad 
social, como así también, el impulso a la in-
novación para consolidar capacidades tecno-
productivas que promuevan competitividad 
sistémica e induzcan el desarrollo regional y 
territorial.
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El INTA se planteó una estrategia para ser 
funcional al nuevo país que busca la socie-
dad argentina; por eso diseñó y consensuó “el 
INTA que queremos” y lo imprimió como PEI 
2005-2015. Haciendo esto, se enroló junto a la 
Sociedad y el Gobierno en la reinvención del 
Estado y de las instituciones para construir 
desarrollo. En el caso del INTA, utilizando la 
innovación como piedra angular del propósi-
to colectivo.

Para reforzar ese compromiso el INTA cuenta 
con capacidades, competencias y experiencia 
tanto históricas como dinámicas para tratar 
los asuntos tecnológicos, pero ha abierto es-
pacios para pensarse a sí misma y profundi-
zar su propósito básico: asumir la innovación 
como instrumento del desarrollo. Se plantea 
este desafío dentro de un proceso mundial 
que globaliza la sociedad del conocimiento y 
en el marco de una acelerada complejización 
de la ciencia.

Comparte la demanda generalizada de un 
cambio sustantivo en las instituciones, refe-
rido a la forma de hacer política y crear es-
trategia, es decir, a la manera de imaginar, 
producir, negociar, formalizar y conducir los 
intereses de los ciudadanos y del país. Este es 
un debate central en un país que requiere del 
Estado políticas activas para afrontar los com-
promisos que plantea el desarrollo nacional y 
concretar sus ideales de nación.

En el largo plazo, la fortaleza/debilidad del 
desarrollo se basa en la fortaleza/debilidad de 
las instituciones/organizaciones. En el mismo 
sentido, la fortaleza/debilidad de las organi-
zaciones comprometidas directamente con 
el desarrollo (como el INTA) se fundamenta 
básicamente en la estrategia con que encara su 
propio proceso de innovación (que compren-
de las formas para generar conocimientos) y 
se plantea la interacción con el contexto.

Muy particularmente, cabe a las institucio-
nes/organizaciones cuidar que la sociedad del 
conocimiento sirva para producir desarrollo 
social, regional y territorial, cuando al mismo 
tiempo, sus visiones y comportamientos son 
factor condicionante para resolver la apropia-
ción de la innovación y plasmar los alcances 
del desarrollo.

Esta es la esencia de una institución de inves-
tigación y extensión como el INTA que, según 
la misión y estrategia asumida, es responsable 
del producto tecnológico, pero además, está 
comprometida a través de su participación 
en los procesos de desarrollo a lograr que las 
oportunidades abiertas a la Sociedad para ha-
cerse de los conocimientos y la innovación se 
asienten sobre una base de equidad, a partir 
de las limitantes que plantea el desarrollo na-
cional.

Estos desafíos institucionales llevan a indagar 
en el estado del arte, buscando encontrar refe-

5. ESTADO DEL ARTE Y EL FUTURO INSTITUCIONAL
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rencias que contribuyan a fortalecer el rol de 
la organización en la construcción y gestión 
de la innovación y el desarrollo.

5.1. Sociedad, Estado e instituciones 

El desarrollo se dirime por la interacción de 
tres esferas: el poder político, el consenso so-
cial y la creación de conocimiento, dentro de 
una estrategia generalizada de acción colec-
tiva. Esta conjunción determina la capacidad 
social para promover acciones dirigidas a fi-
nes colectivos, democráticamente aceptados, 
en la búsqueda de los resultados que promue-
ve el ideario de la Sociedad, que en el ámbito 
de un país, implica trabajar el consenso sobre 
un Proyecto Nacional. Esta construcción no 
es lineal, involucra transformaciones, acuer-
dos y conflictos que deben ser negociados en 
función del ideario común.

En esta interacción social el Estado y las ins-
tituciones juegan un rol central a partir del 
carácter que asume el modelo económico. 
En una economía en la que el mercado ocu-
pa el centro de la escena, el Estado y las ins-
tituciones terminan siendo funcionales a sus 
determinaciones y la política queda en manos 
de la tecnocracia, asumiendo rasgos de admi-
nistración20. En líneas generales, las organi-
zaciones, pieza angular de la articulación con 
la Sociedad, quedan debilitadas o son desac-
tivadas. En una economía con Estado fuerte 
y activo, las instituciones y organizaciones se 
convierten en el instrumento de negociación 
de las reglas dentro de las cuales funciona el 
mercado, y se establecen los caminos y metas 
del ideario común; es decir, contribuyen a la 
relevancia y continuidad de la política, como 
ámbito y espacio de la construcción social.

Las instituciones deben expresar la ética co-
lectiva y el sentido de lo público. Las organi-
zaciones deben ser el ámbito de la construc-
ción común; movilizadoras de la Sociedad y 
de ciudadanía21. Junto a los partidos políticos 
20 - Zerán (2004).

21 - Op. Cit.

son responsables de construir democracia e 
identidad nacional. Está claro entonces, que 
la construcción de consenso, aprendizaje co-
lectivo y conocimiento social están marcados 
inexorablemente por la relación que se esta-
blece entre la Sociedad, el Estado y las insti-
tuciones/organizaciones dentro del modelo de 
economía y el proyecto gubernamental que lo 
sustenta.

De esta forma, es central definir el valor de lo 
público, es decir, “el tipo de Estado con que se 
cuenta y el tipo de Estado que se pretende”, 
delineando la interacción y el “vínculo entre 
lo público y privado que implica una con-
cepción de bienestar social… Si se ignora la 
forma particular en que estos patrones políti-
cos-ideológicos se plasman en una estructura 
organizacional concreta, no es factible orien-
tar el sentido de ningún cambio”22. Este es el 
punto de partida para construir innovación y 
desarrollo.

5.2. Rol de las instituciones y 
organizaciones

Las instituciones refieren a las reglas de juego 
del desarrollo. Por ese motivo, las fortalezas/
debilidades del desarrollo se basan en las for-
talezas/debilidades de sus instituciones. Una 
institución engloba el conjunto de reglas for-
males e informales, oficiales y culturales, que 
establecen la naturaleza, relevancia, priorida-
des e impactos de los roles y arreglos acorda-
dos por el Estado y la Sociedad sobre las prác-
ticas, la interacción y el comportamiento de 
los actores sociales y organizaciones. En líneas 
generales, las reglas se refieren a las institucio-
nes y los roles a las organizaciones23. Sin em-
bargo, las organizaciones de desarrollo, como 
el INTA, engloban ambas dimensiones.

La dimensión organizacional se asocia a los 
roles comprometidos con la territorialidad, 
estructura, recursos y formas de intervención 
22 - Subsecretaría de Gestión Pública (2007).

23 - De Souza Silvia (2006). 
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(es el componente duro). La dimensión insti-
tucional abarca las reglas formales (mandato, 
políticas, objetivos y estrategias) y las infor-
males (creencias, valores, ideas, conocimien-
tos, motivaciones e ideales). Ambos compo-
nentes constituyen la dimensión blanda que 
modela la forma de ser, pensar, sentir, hablar 
y hacer de los actores internos y externos que 
conforman la organización de desarrollo24. 
Cuando la dimensión institucional es prota-
gónica en el desarrollo nacional y/o sectorial 
la organización es también una institución. 
Por ese motivo el INTA institucionaliza am-
bos componentes y es una organización de 
desarrollo.

Cuanto el INTA está más comprometido con 
la innovación para el desarrollo y con el pro-
greso social, más juega su rol de institución/
organización, por el alcance e implicancias 
de su cometido. Cuando en la actualidad está 
recuperando su identidad, coherencia y rele-
vancia, la Sociedad le reconoce el rol y prota-
gonismo de una institución/organización que 
tiene la capacidad de involucrarse en el idea-
rio social a nivel de país, región y territorio.

Más aún, dentro del propio Estado el INTA 
es un agente de innovación institucional. La 
innovación puede catalogarse como institu-
cional (desde el punto de vista más organi-
zacional) cuando intenta resolver situaciones 
que son comunes a un conjunto de organi-
zaciones, justificándose por su impacto en la 
implementación de políticas públicas, pero, 
fundamentalmente, por la capacidad de in-
clusión social que pone en juego a toda la or-
ganización y “supone un aumento o mejora de 
los mecanismos de comunicación y participa-
ción, así como del protagonismo de los grupos 
sociales en las cuestiones públicas”25. El mo-
delo institucional del INTA es un referencial 
para el conjunto del sector público.

El INTA es una institución pública, del Esta-
do, pero su alto grado de diálogo y consenso 
interno/externo la convierte en instrumento 
24 - Op. Cit.

25 - Consejo Federal de la Función Pública (2007).

de la Sociedad para construir desarrollo. Por 
esta razón, muestra a las demás instituciones 
que desde el interior del Estado se puede tener 
alta responsabilidad social y que la falta de in-
tegrar en las organizaciones el diálogo Socie-
dad/Estado es un impedimento para alcanzar 
consensos colectivos que construyan sólidas 
bases para innovar y promover el desarrollo.

Esa integración de Estado/Sociedad dentro de 
la propia organización, que alcanzan pocas 
instituciones, le imprime al INTA una pers-
pectiva y expectativa social que marca indiso-
lublemente el futuro institucional en su inte-
rior y en su relación con el contexto. El INTA 
alcanza este grado superior de organización, 
basado en la conjunción del trabajo de la in-
vestigación y la extensión en la propia insti-
tución. 

5.3. Las organizaciones y su contexto

“Ninguna sociedad puede existir sin la comu-
nidad… No puede existir ningún tipo de vida 
sin círculos equilibrados de entrega y recep-
ción… La organización del futuro consistirá 
en la incorporación de la comunidad basada 
en un propósito común en pro de mayores as-
piraciones de la gente…”26. Existe una relación 
existencial entre la organización y su contexto. 
Esta relación es la que posibilita que la Socie-
dad se apropie de las instituciones/organiza-
ciones y que, al mismo tiempo, la democracia 
imprima continuidad a la interacción Estado/
Sociedad.

No existe organización de desarrollo si no 
está íntimamente integrada al espacio y aspi-
raciones de la sociedad que la contiene. Con-
textualmente, la organización de desarrollo 
es la confluencia de la comunidad de actores 
sociales internos y externos. El desempeño de 
la organización emerge de la interacción in-
terna y externa, y se manifiesta en el conjunto 
institucional. La esencia del desarrollo actual 
es crear comunidad.
26 - Hock, D. (2001).
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La plenitud del ejercicio comunitario se con-
creta en los territorios. La razón de ser de la 
organización y su contexto puede ser apre-
hendida a través del conjunto de los territorios 
que compromete el quehacer común. La nece-
sidad de innovar territorio es aceptar por mé-
todo el carácter dinámico, sistémico, abierto y 
complejo de su construcción. En consecuen-
cia, la organización tiene que estar siempre en 
proceso de cambio y preparada para manejar 
la complejidad interna y externa.

En este marco, la innovación relevante para el 
desarrollo emerge de los procesos de interac-
ción social y se construye sobre las especifi-
cidades políticas y culturales de su contexto 
de aplicación. En última instancia la sinergia 
que envuelve el propósito común entre el or-
ganismo y su contexto asume en sí misma el 
carácter de organización. Esta sinergia es la 
capacidad colectiva (del organismo y su con-
texto) para realizar acciones en común sobre 
la base del consenso en la interpretación de la 
realidad y de sus posibilidades de cambio27.

Esta profunda interpretación del organismo/
organización implica la imposibilidad de se-
parar el dentro del fuera. Para innovar afuera 
es necesario tener la capacidad para cambiar, 
transformar e innovar adentro. No se puede 
generar interacción, compromiso y relevancia 
afuera si no se construye integración, identi-
dad y confianza dentro. La integración impli-
ca que tanto el pensar como el hacer se cons-
truyen transdisciplinariamente y mediante la 
estrecha interacción de los componentes polí-
ticos, directivos y estratégicos de la organiza-
ción. La institución se compromete integral-
mente y en su conjunto con el contexto. En 
consecuencia, no se puede facilitar el cambio, 
la innovación y el desarrollo del contexto, si la 
institución no debate, proyecta y gestiona su 
propia transformación.

La conjunción de la interacción interna/ex-
terna determina que la institución vale por la 
imagen y relevancia que le asigna la Sociedad. 
La capacidad de cambio involucra cada indi-
27 - Boisier (2002a).

viduo y componente organizacional, público/
privado y nacional/provincial/local, que asu-
men el compromiso de compartir la construc-
ción colectiva. De esta forma, se abren todas 
las posibilidades de interacciones, articulacio-
nes, alianzas e integraciones con las esferas de 
los sectores público y privado, a los niveles na-
cional, provincial y local. Es una construcción 
que compromete las diferentes escalas espa-
ciales con epicentro en los territorios.

5.4. Innovar la innovación 

El cambio del paradigma institucional implica 
el cambio del modo de innovación, la forma 
de construirla es parte central de su estrate-
gia: innovar la innovación28. Este cambio es 
requerido por la necesidad de democratizar 
la sociedad del conocimiento y para aproxi-
marse más al desarrollo, como así también, 
para transformar la cultura y visiones que 
se arraigaron en el largo camino que llevó a 
la crisis económica y social de principios de 
siglo. Esa conjunción de efectos de globaliza-
ción y crisis marca la ruptura del modo clási-
co de innovación.

No se pueden superar situaciones de ruptu-
ra, como así tampoco, la complejización de la 
ciencia y el desarrollo, con la misma forma de 
interpretación, interacción e intervención que 
alimentó la crisis. Pero, además, se requiere 
algo más que el aprendizaje abierto, las re-
des y la acción en los espacios de aplicación 
(pensar globalmente y actuar localmente) que 
demanda en sí misma la sociedad del conoci-
miento; no se llega al desarrollo si no se cam-
bia consciente y explícitamente el sujeto de la 
innovación.

En el camino de la transformación institucio-
nal las organizaciones siguieron la trayecto-
ria que va de la planificación, seguimiento y 
evaluación, a la planificación estratégica, a la 
gestión estratégica del cambio institucional y 
a la innovación institucional. Al llegar a esta 
instancia fue evidente que el punto de quiebre 
28 - Escobar (2005).
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estaba entre las cosas y las personas, y, al mis-
mo tiempo, en la interacción entre el fuera y el 
dentro institucional.

Si sólo se busca el cambio de lo tangible (las 
cosas) y no se realimenta y renueva el cambio 
de valores, expectativas, creatividad, saberes, 
habilidades, estrategias, formas de aprender y 
consensuar, clima de trabajo, etc. (los intan-
gibles), las personas quedan excluidas de ser 
el sujeto central de la innovación. Bajo esas 
condiciones, “las personas no cambian sino 
que se acomodan, se adaptan a las cosas que 
cambiaron, por conveniencia – o sobreviven-
cia – pero raramente por convicción… esta es 
la principal razón por la cual los cambios no 
son coherentes ni sostenibles”29.

Los intangibles más comprometidos en el 
mundo actual con la generación de valor son 
los conocimientos; toda adquisición de cono-
cimientos por cualquier persona está contex-
tualizada en algún tipo de intercambio, acti-
vidad o proceso social30. El aprendizaje y la 
generación de conocimiento es un hecho so-
cial. El cambio social y la “democratización” 
de la sociedad del conocimiento llevarán a 
institucionalizar el hacer común de los sabe-
res (los saberes colectivos) y a consolidar las 
organizaciones y sus contextos (las comuni-
dades institucionales), a su vez, como sujetos 
colectivos.

Surge entonces, la necesidad de transformar la 
estrategia de innovación. Las personas son el 
sujeto de la innovación dentro de un colectivo 
social. El encuentro con el sujeto de la inno-
vación ocurre a través de procesos donde se 
construye identidad y compromiso colectivo, 
como así también, se viabiliza el control so-
cial sobre las oportunidades y realización de 
cambio. En conclusión, no se cambian las co-
sas para que cambien las personas; por el con-
trario, es necesario que cambien las personas, 
sus mentes y acciones para que impriman el 
cambio trascendental de las cosas31. Esta es 
29 - De Souza Silva, Op. Cit.

30 - Gros Salvat (2004).

31 - De Souza Silva, Op. Cit. 

la premisa central que reclama el cambio en 
la estrategia de innovación y que, al mismo 
tiempo, va en la búsqueda de asegurar soste-
nibilidad institucional.

En la medida que pensamos en las personas 
por encima de las cosas y reconocemos que 
la innovación de las personas es fundamental 
para construir desarrollo, necesitamos impe-
riosamente preocuparnos por la cultura, edu-
cación, salud, alimentación, vivienda, empleo, 
distribución del ingreso, etc.; porque es difícil 
incorporar la gente al pensamiento y acción 
colectiva si no se tienen cubiertas, como mí-
nimo, las necesidades básicas. Si priorizamos 
exclusivamente las cosas (el logro de las metas 
materiales en infraestructura, caminos, labo-
ratorios, etc.) que deben promover desarrollo, 
generalmente asociadas a las necesidades del 
mercado y de la tecnología de punta, las cosas 
que se producen llegan tardíamente o no lle-
gan a las personas.

Lógicamente, los equilibrios entre ambos 
procesos (la construcción de tangibles e in-
tangibles) son los que permiten encontrar los 
caminos de la generación de valor y del desa-
rrollo; pero esos equilibrios se logran con una 
sustantiva interacción Sociedad/Estado. Si el 
modo de innovación es sustraído del contexto 
cultural, social y político, es imposible indu-
cir los cambios institucionales e identificar los 
roles de las instituciones/organizaciones en el 
desarrollo. Más aún, no se puede discutir so-
bre el desarrollo si no se debate sobre la visión 
y formas de la innovación.

Diferentes estudios especializados muestran 
el fracaso de un alto porcentaje de los intentos 
de cambio institucional en el mundo, tanto en 
el sector privado (basados en la reingeniería 
de los procesos de negocios, en los sistemas 
de información, etc.) como en el sector públi-
co32. Un caso particular es el de los Institutos 
Nacionales de Investigación Agropecuaria 
(INIAs), asesorados internacionalmente en 
los procesos de planificación a través de mé-
todos que priorizaron planificar la implemen-
32 - McVoy Consulting (2005).
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tación de las cosas, por encima de la construc-
ción del aprendizaje y saberes colectivos (las 
personas)33, en un marco de construcción so-
cial del conocimiento.

El modo clásico de innovación planificó afuera 
y no necesitó de un modelo integral de gestión 
del proceso de transformación institucional, 
asumiendo la disociación entre el dentro y el 
fuera en el concepto comunitario de la orga-
nización. Eso fue factible porque físicamente 
se puede separar lo material de adentro y de 
afuera, pero no es posible crear acción colecti-
va y desarrollo si los intangibles del conjunto 
institucional (de adentro y de afuera) no es-
tán integrados, amalgamados, detrás de una 
visión común de mundo y de país, y además, 
si no se preparan los agentes de cambio con 
las competencias, capacidad de creación, con-
cepción, contextualidad, ética y compromiso 
para promover innovación y desarrollo, desde 
quienes pueden estar trabajando en las estruc-
turas y funciones de los genes, hasta aquellos 
que están gestionando los territorios.

5.5. Teoría de la innovación y política 
científico-tecnológica

La teoría de la innovación está muy asociada 
a la competitividad; no alcanza a compro-
meterse abiertamente con el desarrollo (esta 
es su gran debilidad). El fin último de todas 
las actividades de innovación es mejorar los 
resultados de las empresas (privadas o públi-
cas). El vínculo entre la innovación y el pro-
greso económico es el máximo interés34. En 
este contexto, las innovaciones comprenden 
mejoras no sólo en el conocimiento tecnoló-
gico, sino también, impactos en el desarrollo 
de productos (bienes o servicios), de procesos, 
de la comercialización u organizativo. Tam-
bién, se asume que factores regionales pueden 
influir en la capacidad de innovación de las 
empresas.
33 - De Souza Silva, Op. Cit. ; Ekboir (2007).

34 - OECD/Comunidad Europea (2005).

La teoría de la innovación sustenta en gene-
ral las políticas de ciencia y técnica (CyT), 
así como, el modelo normativo-institucional 
de los sistemas nacionales de innovación. El 
conocimiento pasa por la empresa, que debe 
usar la tecnología moderna y ser cada vez más 
competitiva, para beneficiar con ese impulso 
a la sociedad. De aquí que la política de cien-
cia y técnica está crecientemente orientada 
en el ámbito público, para actividades de for-
mación de personal y de I+D que atienden el 
mercado y, en última instancia, para promo-
ver empresas de base tecnológica y parques de 
innovación, alimentados por los mecanismos 
de “spin-off” 35.

El foco del debate no está en los propios ins-
trumentos de vinculación tecnológica, que 
son necesarios para el desarrollo, sino en el 
contexto y las finalidades de su aplicación. Al 
haber sido creados y fortalecidos en el marco 
del modelo económico neoliberal, no se con-
tó en su aplicación con la visión, ni se acu-
muló conocimiento y capacidad de gestión 
para que fueran utilizados con efecto multi-
plicador social.

El triángulo de Sábato, que tanta influencia 
ejerció en contextualizar la política de ciencia 
y técnica latinoamericana, pone atención so-
bre la relación gobierno, sector de CyT (uni-
versidad) y empresa, pero no pondera sufi-
cientemente las relaciones con el conjunto de 
la sociedad. En ese marco, la concepción de 
sistemas nacionales de innovación resulta más 
útil para servir al diseño e instrumentación de 
políticas tecnológicas atadas esencialmente al 
ámbito productivo, que para comprometerse 
con la complejidad del desarrollo más cerca de 
la gente.

Se observa en el ámbito iberoamericano, que 
en general la política de CyT no ha podido 
ser permeada por los estudios que articulan 
la ciencia y tecnología con la sociedad, ni ha 
estado estrechamente comprometida con el 
35 - Dagnino (2006). El autor extiende estas conclusiones al 
ámbito de Ibero-américa, habiendo focalizado el estudio so-
bre la política científica y tecnológica de España, Brasil y Ar-
gentina.  
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pensamiento crítico y el conjunto de la forma-
ción de capacidades/competencias que carac-
teriza a la universidad en el área de las ciencias 
sociales36. Se puede afirmar, más aún, que la 
ecuación innovación y desarrollo no está bien 
resuelta en la propia América Latina. Está más 
volcada a la innovación en sí misma, que pre-
ocupada por la situación del entramado que 
posibilita el desarrollo37.

La oportunidad menos explorada es que, en 
un espacio dado, los propios actores sociales 
pueden actuar como innovadores convirtien-
do su entorno en un ámbito de creación e in-
novación; para lo cual deberían ser capaces 
de apropiarse de la tecnología a través del co-
nocimiento, convirtiéndolo en una condición 
de desarrollo38. En una comunidad existen 
distintos actores, además del Estado y las em-
presas, que son dinamizadores de la creación 
y absorción de conocimiento por la sociedad 
y que incorporan innovación en su gestión, 
procesos y productos. En última instancia, la 
innovación se concreta por la posibilidad de 
fomentar los intercambios intelectuales, co-
merciales y financieros que posibilita el con-
junto del entorno regional y local39.

Por tanto, en las condiciones actuales lati-
noamericanas, la introducción y difusión de 
innovaciones que persiga un crecimiento con 
equidad debe ir de la mano de un cambio so-
cial e institucional concertado con los diferen-
tes agentes territoriales40. Sólo en ese contexto, 
es posible organizar e implementar sistemas 
regionales y locales de innovación que apor-
ten a un desarrollo inclusivo y soporten los 
sistemas nacionales de innovación a través de 
entramados territoriales. Falta un profundo 
diálogo entre las ciencias sociales, biotécnicas 
y de la gestión que reconstruya la teoría de la 
innovación comprometiéndola con los proce-
sos de desarrollo.
36 - Op. Cit. 

37 - Sutz (1997).

38 - Zárate (2001).

39 - Martiarena (2003).

40 - Alburquerque (1997).

El INTA ha resuelto en parte estas contradic-
ciones al mantener integradas históricamen-
te la investigación y la extensión, articuladas 
ahora a la vinculación tecnológica y a la co-
operación institucional bajo las directrices de 
su actual estrategia, siendo que se comparten 
además experiencias territoriales concretas de 
asociación con la universidad. No obstante, 
las experiencias individuales no demuestran 
toda su potencialidad si el conjunto del con-
texto institucional no asume mental y opera-
tivamente una estrategia que integre la inno-
vación y el desarrollo.

La innovación genera excedentes desde uni-
dades productivas que amalgaman el con-
junto de los factores tangibles e intangibles, 
pero sólo comienza a comprometerse con el 
desarrollo cuando impacta en un conjunto 
productivo de tamaño suficiente para que las 
comunidades y la propia sociedad se apropien 
de sus beneficios. Por ese motivo, es necesario 
que la institucionalidad nacional, regional y 
local cree y/o promueva el ambiente propicio 
para consolidar visión común, aprendizaje 
colectivo y redes de cooperación entre las di-
ferentes áreas del Estado, conjuntamente con 
las organizaciones territoriales y comunitarias 
para potenciar la transformación de la tecno-
logía en innovación, integrándola en procesos 
de desarrollo.

En ese marco, se deben crear las condiciones 
de acceso a la información, formación/capa-
citación y a diferentes incentivos para que las 
unidades de producción pequeñas y medianas 
tengan las posibilidades de entrar en el cir-
cuito de la innovación. En el caso específico 
del SA, el INTA ha dedicado mucho esfuerzo 
en ese sentido a través de diferentes progra-
mas y recientemente, mediante la creación del 
Centro de Investigación y Desarrollo para la 
Agricultura Familiar. Es necesario acrecen-
tar el trabajo con las universidades en el nivel 
regional, mediante la articulación en campo, 
como así también, abriendo alternativas de 
formación en las áreas de apoyo y técnicas.

En definitiva, los esfuerzos de vinculación 
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tecnológica tienen que ser integrados en ac-
ciones institucionales público-privadas de 
mayor escala y envergadura productiva con el 
propósito de impulsar procesos de desarrollo, 
insertándose, por un lado, en los espacios re-
gionales y locales y, por el otro, asociándose 
al ámbito global. Implica comprometer la vin-
culación tecnológica con grandes proyectos en 
áreas estratégicas de conocimiento científico y 
tecnológico, alimentados por la interacción y/o 
participación en equipos que están en la fron-
tera del conocimiento a nivel internacional, así 
como, compartir experiencias con los sectores 
público y privado de otros países, en particular 
de Sudamérica, con los que se viene trazando 
un proyecto político de desarrollo tecnológico 
desde el ámbito del MERCOSUR41.

Se requiere, más aún, enfatizar la asociación 
de la política científica y tecnológica a las 
condiciones regionales y territoriales, donde 
la articulación de lo público y lo privado se 
aproxima más a las relaciones de cooperación 
y de poder de la sociedad, incorporando una 
fuerte capacidad de prospección y gestión. 
Consiste en acercarse a la construcción de sis-
temas regionales de innovación y su articula-
ción con proyectos de desarrollo territorial y 
local (más comprometidos con factores histó-
ricos, culturales y calidad de vida), buscando 
la asociación con conglomerados productivos 
regionales e inserción en los planes de inver-
sión pública, que deben federalizar las opor-
tunidades abiertas a la innovación.

Estas iniciativas tendrán que ser potenciadas 
por la licitación de ambiciosos proyectos in-
ter-ministeriales de carácter público-privado 
con alcance regional (sub-nacional), nacional 
y supranacional (MERCOSUR) que fortalez-
can las principales plataformas tecnológicas 
(articulando diferentes áreas de innovación), 
dando sustento al desarrollo regional y te-
rritorial. En el caso de Argentina estas alter-
nativas se están concretando a través de los 
rumbos recorridos y se verán fortalecidas por 
la acción integrada del Plan Estratégico Na-
41 - Este desafío está en la agenda del INTA, ver: Moscardi 
(2007). 

cional de Ciencia, Tecnología e Innovación42 
y el Plan Estratégico Territorial del Gobier-
no43, como así también, mediante las acciones 
impulsadas por la representación del país en 
el área especializada en ciencia y tecnología 
del MERCOSUR y el INTA en el Programa 
Cooperativo para el Desarrollo Tecnológico 
Agroalimentario y Agroindustrial del Cono 
Sur (PROCISUR).

5.6. Creación de estrategia, comunicación 
y pensamiento de largo plazo

En el proceso de transformación post-crisis, el 
INTA fue recreando el tratamiento en la forma 
de intervenir sobre las cosas (formas de orga-
nización: centros, institutos, estaciones expe-
rimentales, etc. y/o ámbitos de intervención: 
cadenas, sistemas productivos, ecorregiones, 
territorios y áreas estratégicas) que contienen 
y/o transforman los tangibles, convirtiéndo-
los en información y tecnologías. Pero, funda-
mentalmente, se propuso la recuperación de la 
visión, valores, cultura, sentimientos, concep-
ciones y proposiciones de las personas (la gen-
te de adentro y de afuera), que se apropian de 
esos ámbitos físicos para cumplir con el deber 
institucional y colectivo, bien como, con sus 
anhelos y aspiraciones personales, familiares, 
y proyectos de vida. Expuestos al ámbito de la 
interacción y negociación las personas cons-
truyen los intangibles colectivos, proyectan el 
ideario común y consolidan los caminos del 
desarrollo.

Era necesario resignificar y reasumir la esen-
cia misma de la institución/organización que 
se quiere ser, para determinar el modo de fun-
cionar. Este proceso continuará fortaleciéndo-
se y consolidando en la medida que se enfatice 
la participación en los diferentes ámbitos de 
interacción y se tenga la oportunidad de gene-
rar capacidades/competencias que faciliten la 
construcción colectiva.
42 - SECYT (2006).

43 - Ministerio de Planificación Federal, Inversión Pública y 
Servicios (2007). 
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La expresión más simple de esta intención ha 
sido la persistente y tesonera aseveración del 
sector de extensión que el territorio es una 
construcción social. Con la misma concep-
ción los demás ámbitos internos de trabajo 
(dentro), como así también, productivos, am-
bientales y socio-económicos (fuera) enmar-
can una construcción social. Por tanto, fue 
esencial adecuar los objetos de análisis y el 
propósito de la acción, diseñando nuevas he-
rramientas conceptuales y operativas relacio-
nadas fundamentalmente con la gestión del 
cambio de los intangibles.

Los intangibles están incorporados en la gen-
te y en procesos de aprendizaje colectivo; son 
generadores de saberes y conocimientos cons-
truidos socialmente. A eso se refiere en su 
esencia el cambio institucional. La eficiencia 
institucional requiere buena gerencia y admi-
nistración de los tangibles físicos y financie-
ros, pero en la sociedad del conocimiento para 
poder construir desarrollo, es relevante y hace 
a la eficacia social, saber gestionar los intangi-
bles individuales y colectivos.

Este proceso de construcción de valores, iden-
tidad, visión común, enfoques, prioridades y 
rutas para cumplir con la misión, identificar 
problemas y aprovechar oportunidades, acor-
dadas en ámbitos abiertos de consenso, cons-
tituye la creación de estrategia como proceso 
de aprendizaje y transformación, que integra 
el pensamiento y la acción colectiva44. La crea-
ción de estrategia caracteriza un proceso de 
elaboración participativa y colectiva de la po-
lítica institucional.

En una institución democrática, esta concep-
ción es sine-qua-non para proceder desde la 
elaboración de planes estratégicos a nivel de 
país o regiones, hasta la construcción de los 
diferentes instrumentos de intervención. Es 
decir, la construcción del proceso y el diseño 
de los instrumentos implican la integración 
en el pensamiento y la acción de todos los es-
tamentos institucionales y del contexto.
44 - Mintzberg (2003).

Esta forma de hacer estrategia es central para 
promover el aprendizaje colectivo y procesar 
la transformación de conocimientos45, con 
proyección social. Es una tarea de comuni-
cación; es comunicación estratégica. Permite 
controlar la complejidad y la incertidumbre de 
la sociedad del conocimiento y de los procesos 
de desarrollo, poniendo en juego, en toda su 
expresión, la estructura cognitiva de las orga-
nizaciones. Esta estructura cognitiva entre-
laza las percepciones individuales, el diálogo 
estratégico y la construcción colectiva. Desde 
aquí la organización evalúa el pasado y pro-
yecta el futuro.

Por tanto, el futuro está en la cultura y en la 
conducta de la organización (en la cabeza y en 
el corazón). Con ese bagaje, la organización 
enfrenta la complejidad y la incertidumbre 
que son los principales desafíos en la nue-
va era de los conocimientos. En ese camino 
gestiona básicamente procesos, relaciones y 
la realidad emergente, que son los elementos 
críticos para construir futuro. La realidad 
emergente resulta de la confluencia entre la 
realidad corporativa y la subjetiva: el dentro 
y el fuera. La realidad emergente es el produc-
to de una construcción colectiva, de diálogo e 
interacción social46.

Crear y ejecutar colectivamente la estrategia 
es el mayor cometido que afronta, en particu-
lar, el sector público, recién salido de la crisis y 
en globalización. Más aún, cuando debe des-
plegar su acción en los territorios, que son ám-
bitos de construcción social. Es fundamental 
mantener y fortalecer los diferentes espacios 
de consenso que viabilizan la apertura orga-
nizada y el trabajo colectivo, dado que es la 
garantía de relevancia social y sostenibilidad 
institucional. El conjunto de los integrantes 
internos y externos de la comunidad organi-
zacional debe ser en el largo plazo el guardián 
de este compromiso estratégico. No obstante, 
en los momentos iniciales corresponde a los 
niveles políticos y directivos imprimir su in-
tencionalidad y dinámica.
45 - Fuentes Coiana (2006).

46 - Manucci (2005).
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El cambio del modo de innovación y la re-
orientación de la concepción de estrategia 
redefine los ámbitos de la planificación y de 
la gestión. Es necesario rediseñar metodolo-
gías y técnicas capaces de conectar e integrar 
de manera causal las especificidades del con-
texto, con las capacidades de innovación y las 
oportunidades abiertas por los conocimien-
tos emergentes, para formular estrategias que 
promuevan los procesos de desarrollo47. Con 
este propósito se deben fortalecer las condi-
ciones que faciliten el aprendizaje colectivo de 
las organizaciones, como instrumento de la 
construcción social del conocimiento.

Las organizaciones han sido diseñadas como 
sistemas de desempeño y no como sistemas 
de aprendizaje48. Hay que lograr el equilibrio 
entre ambos procesos para que lo emergente 
promueva la creación de sus propias rutinas. 
No que las rutinas bloqueen la creatividad y 
el desarrollo de lo emergente. Es necesario te-
ner en cuenta que las instituciones del Esta-
do manejan recursos públicos y deben rendir 
cuentas a la sociedad; pero, en el largo plazo, 
la sociedad juzgará a la organización por su 
visión estratégica y los impactos logrados. 

En el marco del quehacer colectivo es esencial 
recuperar el pensamiento estratégico con rele-
vancia social debilitado en los últimos 20 años 
durante el predominio neoliberal, “incapaz de 
generar proyectos de futuro colectivos”49. Una 
visión más amplia y equilibrada del proceso 
de desarrollo requiere un redimensionamien-
to institucional para realizar una acción efec-
tiva, debiéndose tomar en cuenta “las limita-
ciones de las actitudes y de los marcos teóricos 
convencionales para comprender el cambio 
social”50. 

La prospectiva de nueva generación (previsión 
humana y social), conectada con el proceso 
de cambio de las organizaciones, se orienta 
“hacia la construcción social del futuro sobre 
47 - Dagnino (2002).

48 - Gore, E. (2003).

49 - Medina Vásquez (2000).

50 - Op. Cit.

la base del despliegue de la imaginación y la 
capacidad social, técnica y política de la so-
ciedad”… Esta prospectiva busca “fomentar 
la innovación social, forjar identidad cultu-
ral, construir una proyecto colectivo, activar 
la sociedad y generar respuestas efectivas a 
los retos que comporta la mundialización”51. 
En ese marco, los escenarios propicios para 
el ejercicio de la democracia se sitúan a nivel 
territorial, en lo local y regional, poniendo es-
pecial énfasis en la capacidad de organización 
social de las regiones 52 53.

5.7. Sociedad del conocimiento, 
innovación y valor social 

Se dan tres concreciones en el mundo actual 
que marcan la gestión de la ciencia, tecnolo-
gía e innovación. Por un lado, las TICs (tec-
nologías de la información y comunicación) 
resuelven virtualmente el acceso a la infor-
mación, como así también, a las redes de tra-
bajo y de innovación. Segundo, la visión de 
sistemas complejos, en particular, la ciencia 
de la complejidad basada en la bioeconomía54 
penetra la prospectiva, la creación de estrate-
gia, las formas de organización y abre nuevas 
fronteras de la ciencia. Tercero, el cambio en 
el modo de innovación va asignando a los in-
tangibles un rol estratégico en la creación de 
valor. Estas tres concreciones son promovidas 
por la sociedad del conocimiento, con fuerte 
impacto potencial sobre las posibilidades del 
desarrollo.

El mundo, las diferentes sociedades (nacio-
nales, regionales y locales) y los ciudadanos 
se encuentran realmente impactados al com-
prender que la sociedad del conocimiento no 
51 - Op. Cit.

52 - Este enfoque conceptual e instrumental subyace en el 
pensamiento de la CEPAL/ILPES y del área de la Gestión Pú-
blica en Argentina, ver: Subsecretaría de la Gestión Pública, 
Op. Cit.

53 - Tanto la posición de la CEPAL como del área de la Gestión 
Pública en Argentina, hacen raíces en el acervo conceptual de 
Carlos Matus, reconocido pensador latinoamericano, ver: 
Matus (1993); Matus (1994); y Matus (2002). 

54 - Bueno Campos, E. (2005).
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se puede conocer. Cuanto más se comparte 
más crece. Se deteriora si no se usa. Si se le 
plantea el tratamiento de una situación o la 
solución de un problema devuelve uno mayor 
y más complejo. O sea, se está ante fenómenos 
exponenciales y cada día se conoce menos de 
la información y conocimiento generado. So-
breponiéndose a la visión de la geografía, la 
conectividad cambia dramáticamente la per-
cepción de la realidad. Al mismo tiempo, se 
fusiona la ciencia y la tecnología en los ám-
bitos de aplicación, convirtiendo el conoci-
miento en la principal fuente de poder y del 
desarrollo. Pero más allá de estos avances, 
todavía se está construyendo el camino hacia 
la sociedad del conocimiento, que parecería 
comienza a asemejarse a un cuerpo que tiene 
piel digital, a la que se conectan globalmente 
los cerebros humanos55. En tal caso cabe pre-
guntarse, el ser humano ¿dónde está?

Esta conceptualización de la sociedad del 
conocimiento conduce a una percepción de 
agobio y/o angustia si no se la contextualiza 
e inserta en una determinada concepción de 
la innovación, en un marco de desarrollo y 
en territorios concretos. La acepción general 
puede asustar, pero termina siendo una fanta-
sía mental. Por eso, correspondería la pregun-
ta: ¿cómo el humano construye desarrollo a 
partir de la revolución de los conocimientos? 
La sociedad debe encontrar los mecanismos 
e instrumentos para que la exponencial crea-
ción de conocimientos sea funcional al desa-
rrollo humano y social inclusivo.

En primer lugar, la forma de construir la in-
formación y los conocimientos exige el pre-
dominio de la síntesis sobre el análisis. No 
importan tanto los contenidos, dado que las 
propias capacidades lo reproducen. Si impor-
ta encontrar el sentido y la convergencia de 
los contenidos, que sólo se logra si se dispone 
de herramientas de gestión, administración y 
manejo de la información y los conocimien-
tos, como instrumentos de la voluntad y acti-
tud ante el cambio de la realidad56.
55 - Melnick (2007). 

56 - Op. Cit.

Segundo, en los procesos complejos las deci-
siones deben tomarse con un conocimiento 
limitado de la realidad que se afronta; por 
tanto, el objetivo de las estrategias debe po-
ner énfasis en las competencias/aprendizaje y 
descubrir las oportunidades emergentes, más 
allá de discernir sobre la propia implementa-
ción57.

Tercero, en la medida que la innovación asume 
compromiso social a partir de la interacción e 
integración de las personas que construyen los 
conocimientos, las informaciones comienzan 
a ser contextualizadas para generar desarrollo 
donde la gente vive. Por tanto, se necesita di-
ferenciar entre información y conocimiento, y 
determinar quién valida la información para 
que se convierta en conocimiento.

El conocimiento emerge de la interacción 
interna/externa de una organización, comu-
nidad o espacio social. Cualquier saber que 
entra en ese espacio es información. El cono-
cimiento se construye en el proceso de trans-
formación y cambio social. Podemos hacer 
gestión de las TICs para facilitar la generación 
de conocimientos; pero no se puede separar la 
generación de conocimiento de la gestión del 
cambio institucional y social. Sin la apropia-
ción y transformación de la información por 
el ser humano no existe conocimiento.

Por tanto, si una organización pretende gene-
rar y/o utilizar información para que se trans-
forme en conocimiento visando construir 
innovación y desarrollo, necesita recrearla en 
los valores, saberes, experiencias, necesidades 
y expectativas del espacio social (su contexto), 
en función de los problemas y/u oportunida-
des que deben ser resueltos. En última instan-
cia, este proceso de transformación recala en 
los ámbitos territoriales. Cuanto más compro-
metida esté la generación de información con 
la vida del contexto, más eficiente y eficaz será 
la organización en la elaboración de conoci-
miento, creación de estrategia y construcción 
de desarrollo.
57 - Ekboir, Op. Cit.



48

Cuando la sociedad del conocimiento es con-
textualizada a nivel de espacio económico 
(regional y territorial) se delimita la economía 
basada en conocimiento. El sector privado in-
volucrado especialmente con la relación em-
presas/clientes/mercados ha anclado sus raí-
ces en la economía basada en conocimiento. 
Ha centrado en el conocimiento y aprendizaje 
organizacional y en los sistemas de gestión del 
conocimiento las bases para construir capital 
intelectual y generar innovación: “la orga-
nización es capaz de generar conocimiento 
nuevo, internalizarlo e introducirlo dentro 
un proceso de innovación exitoso”58. Dentro 
del mundo de los negocios, “las organizacio-
nes hoy en día tienden a ser organizaciones 
del conocimiento”… por tanto, “organización 
inteligente es un ámbito donde la gente des-
cubre continuamente como crea su realidad 
y cómo puede modificarla”… es necesario 
“aprovechar el entusiasmo y la capacidad de 
aprendizaje de la gente en todos los niveles 
de la organización”… tratando de buscar “la 
construcción de una visión compartida <que> 
alienta un compromiso de largo plazo”. Se re-
quieren “organizaciones descentralizadas y 
no jerárquicas”… “El mundo de los negocios 
es el centro de la innovación en la sociedad 
abierta”… “La empresa tiene una libertad de 
experimentación que falta en el sector público 
y a menudo en las organizaciones sin fines de 
lucro”59.

Pero, la economía basada en conocimiento de-
bería “aumentar la capacidad de las personas 
e instituciones en la adquisición, generación, 
difusión y uso más efectivo del conocimien-
to, para producir crecimiento económico y 
desarrollo social”60. ¿Quién entonces se hace 
cargo que la información y el conocimiento 
se transformen en desarrollo? La innovación 
trasvasa el caso o el emprendimiento particu-
lar si es apropiada por espacios y organizacio-
nes sociales que le imprimen escala y alcance 
para poner en marcha procesos de cambio a 
58 - Peluffo (2002).

59 - Senge (2005).

60 - Peluffo, Op. Cit.

nivel regional, territorial y local. Se produce 
valor social y consolida desarrollo en la me-
dida que se crean oportunidades de trabajo 
y generación de excedentes que impactan en 
el conjunto de la economía y en la estructura 
social.

Por tanto, el nuevo Estado, a través de las po-
líticas públicas y en particular, las organiza-
ciones públicas y privadas, deben construir 
una institucionalidad que cree las condiciones 
para ampliar la generación de conocimiento 
más allá de la propia economía basada en co-
nocimiento, para que la información permee 
el sistema social y se creen oportunidades que 
contribuyan a transformar el conocimiento y 
la innovación en desarrollo.

La sociedad del conocimiento es un instru-
mento innato de la globalización. Pero no 
se puede pensar globalmente y actuar local-
mente, promoviendo desarrollo si no existe 
cohesión social. Por tanto, los conocimien-
tos aportan sinergia a la innovación, pero la 
cohesión social es la que imprime el sentido 
al desarrollo. El espacio entre el crecimiento 
inducido por la innovación tecno-productiva 
que promueve la economía basada en cono-
cimiento, y el efecto multiplicador del desa-
rrollo que impulsa la cohesión social, tiene 
que ser inducido por las políticas públicas y 
construido desde los ámbitos organizacional 
y comunitario.

Corresponde al Estado (con sus propias or-
ganizaciones), como así también, a las orga-
nizaciones empresariales y las del tercer sec-
tor (privadas sin fines de lucro) emprender la 
acción conjunta, promover y ampliar merca-
dos, construir redes sociales, articuladoras 
de lo público y lo privado, de lo social y lo 
económico, operando sobre los contextos con 
amplia voluntad política, respondiendo a las 
necesidades de desarrollo que tiene la socie-
dad. Aquí el Estado tiene la responsabilidad 
de articular y coordinar la conjunción de los 
esfuerzos institucionales para generar escala 
y consolidar el alcance que requiere la acción 
colectiva.
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Para este desafío no sólo se necesitan organi-
zaciones inteligentes en el ámbito de la eco-
nomía del conocimiento, se requieren “orga-
nizaciones socialmente inteligentes”. Siendo 
“esta inteligencia una condición de existen-
cia,” porque de lo contrario “no podrán supe-
rar el mínimo de cohesión, interna y externa, 
necesaria para que puedan operar”… en pro 
de una integración sinérgica que reconstruya 
las metas de desarrollo social resquebrajadas 
por la crisis de fines y principio de siglo61. Son 
“organizaciones sujeto” que transponen la 
responsabilidad social exigible. Están ampa-
radas en la transversalidad que le imprime su 
ascendencia para conjugar las racionalidades 
económica y social, así como, en la voluntad 
política que se manifiesta a través de su ges-
tión de gobierno y capacidad operativa para 
implementar decisiones en la búsqueda del 
desarrollo social62.

La inteligencia social de las organizaciones 
es necesaria para conjugar las racionalidades 
política, económica y social en la búsqueda de 
cohesión institucional y del bien común. Pero 
resulta aún más estratégica para garantizar el 
acceso, uso y valor social de la sociedad del 
conocimiento, que agobia y/o angustia al ser 
humano si no tiene contención social. En el 
fondo es requerida porque va creando com-
promiso con el acceso a la cultura, educación, 
salud, alimentación y vivienda, como tam-
bién, con el empleo y la distribución de ingre-
sos, mientras se va forjando la organización 
social. Dentro de esta visión, el INTA se está 
consolidando como una “organización social-
mente inteligente”.

5.8. Estado y gestión pública

Históricamente las relaciones, énfasis y equi-
librios concretados dentro del triángulo Es-
tado, Sociedad y economía, sirvieron para 
61 - Schvarstein (2004). Si bien el autor se refiere a organi-
zaciones que contribuyen directamente a resolver las necesi-
dades sociales básicas, el espíritu, propósitos, competencias y 
agenda son válidas para orientar al conjunto de las organiza-
ciones comprometidas con el desarrollo social. 

62 - Op. Cit.

especificar las reglas de juego en la constante 
lucha entre las posibilidades del crecimiento y 
el desarrollo. Al salir de la crisis de 2001-02 se 
impuso la reinvención del Estado. El Estado 
busca recuperar “su esencia”… “ es decir, el 
conjunto de atributos que permiten reconocer 
cuando un estado es un estado”63. ¿Cuándo lo 
es? Cuando se reconoce externamente su so-
beranía política y las políticas domésticas no 
son vulnerables a las presiones de los grupos 
de poder. Cuando monopoliza el ejercicio legí-
timo de la fuerza como recurso de última ins-
tancia. Cuando descentraliza su control social 
a través de un aparato competente y profesio-
nalizado, que asegura el ejercicio de la potes-
tad impositiva y la aplicación de las políticas 
públicas, cumpliendo su papel articulador y 
promotor de la actividad económica y social. 
Cuando el discurso político reafirmador de los 
valores de nacionalidad, democracia, justicia, 
solidaridad y equidad encuentra reciprocidad 
en los hechos, las obras y las conductas de los 
gobernantes, así como, en las propias redes de 
comunicación e intercambio de los ciudada-
nos, construyendo voluntad colectiva, sentido 
de pertenencia y tejido social 64.

El esfuerzo que el país necesita para terminar 
de salir y recuperarse de la crisis de 2001-02, 
requiere un Estado fuerte y, a su vez, el forta-
lecimiento sustancial de las capacidades para 
diseñar políticas y mejorar la gestión pública, 
que conlleva además reformas administrati-
vas. Pero, ¿cómo tener un Estado más fuerte 
y mejor, que al mismo tiempo permita cons-
truir más sociedad, única forma de garantizar 
que se establezcan los equilibrios socialmente 
necesarios en el triángulo del poder y fortale-
cer la gobernabilidad del sistema social?65 Es 
necesario que la sociedad se comprometa con 
la construcción del Estado. Es decir, promo-
viendo que el Estado surja de una construc-
ción concertada desde el quehacer colectivo, 
asumiendo responsabilidades en la labor de 
Gobierno en ese sentido.
63 - Oszlak (2005).

64 - Op. Cit.

65 - Salles-Filho, S. (2000).
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En este marco, la reconstitución de los par-
tidos políticos y el fortalecimiento de los es-
quemas de organización en la sociedad civil 
son hitos fundamentales, como así también, 
el compromiso y participación activa y con-
creta de los propios sectores público y pri-
vado. Se necesita reinventar el Estado, supe-
rando el paradigma que surgió del Consenso 
de Washington en 1989 y que promocionó la 
primera y segunda generación de reformas66. 
La primera, buscando modificar los roles del 
Estado dentro de la concepción de economía 
neoliberal. La segunda, comprometida con las 
ciencias del “management”, pretendiendo ha-
cer más eficientes las instituciones para buen 
funcionamiento de los mercados, dentro de 
un Estado mínimo o subsidiario67.

La reconstrucción del Estado en América La-
tina se aparta de la concepción neoliberal y va 
en busca de eficiencia y eficacia social con los 
cambios políticos de principios de siglo. En 
Argentina, la crisis de 2001-02 y el cambio de 
Gobierno generaron un nuevo escenario en 
las políticas de reforma estatal. La moderni-
zación estatal y mejoramiento de la calidad 
institucional implica un proceso dinámico y 
permanente de adaptación de las estructuras 
del sector público a las demandas sociales y a 
la agenda de políticas públicas del Gobierno.

Este proceso requiere la innovación perma-
nente del funcionamiento estatal, en sinto-
nía con las demandas de la comunidad. La 
innovación supone un aumento o mejora de 
los mecanismos de comunicación y participa-
ción, así como, del protagonismo de los grupos 
sociales en las cuestiones públicas. Por tanto, 
la modernización aporta a la gobernabilidad 
social, entendida como el equilibrio entre los 
intereses y fuerzas sociales en juego y la capa-
cidad del Estado para procesar y negociar la 
agenda social, visando la inclusión y justicia 
en las relaciones del conjunto68.
66 - Oszlak (1998). 

67 - López (2002). Este trabajo plantea la discusión sobre el 
grado de adecuación de las técnicas de gestión empresarial a 
la administración pública. 

68 - Consejo Federal de la Gestión Pública, Op. Cit. 

Lo que el Estado hace es el principal medio 
que tiene el Gobierno para desarrollar sus 
políticas. Por tanto, el fortalecimiento de las 
capacidades institucionales del Estado debe 
constituir el objetivo central de las políticas 
de modernización. La calidad institucional 
supone la mejora continua en la gestión de 
los procesos que llevan a cabo los organismos 
públicos con el objeto de brindar productos o 
prestar servicios que resuelvan las necesida-
des de la comunidad, logrando el mejor apro-
vechamiento de los recursos públicos y forta-
leciendo la cultura de la evaluación69. 

Dentro de esta concepción, se propone un 
sistema de gestión por objetivos y resultados, 
asegurando un rol activo de la ciudadanía en 
todos los niveles de la gestión pública. Este 
sistema enfatiza la necesidad de establecer he-
rramientas como el planeamiento estratégico, 
la programación presupuestaria, la reingenie-
ría de procesos, la rendición de cuentas, los 
estímulos o incentivos al desempeño y la ne-
cesidad de jerarquizar, involucrar y capacitar 
a los recursos humanos potenciando las com-
petencias laborales y la calidad del empleo 
público. Además pone especial atención en el 
establecimiento de mecanismos transversales 
que afiancen la coordinación intra e interins-
titucional70.

Si esto se logra, el Estado estará preparado 
para que se concrete la articulación e inte-
racción entre las diversas instancias, sectores 
y agencias del Gobierno y, al mismo tiempo, 
con los ciudadanos (más que clientes) y comu-
nidades, buscando entender, comprender y 
propulsar la organización y emprendimientos 
que la base social va concretando, especial-
mente, en las regiones y territorios. Ámbitos 
territoriales que son construcción social y que 
por tal motivo constituyen espacios de inter-
vención, pero no metas de planificación del 
Gobierno. 

Esta nueva visión pone en marcha un arduo 
camino de reconstrucción del Estado. Debe 
69 - Op. Cit.

70 - Subsecretaría de la Gestión Pública, Op. Cit.
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permitir crear las condiciones para plantearse 
el nuevo horizonte de lo que debe ser el Es-
tado en una sociedad cuyas transformaciones 
son cada vez más aceleradas y complejas. Hay 
que mejorar las cosas que se hacen y, al mismo 
tiempo, hay que seguir preguntándose qué es 
lo que hay que hacer, buscando construir el 
nuevo modelo de relaciones entre el Estado 
y la Sociedad. El Estado como actor funda-
mental del desarrollo y de la inserción de un 
país en la globalización, referente de la ac-
ción colectiva y de las demandas sociales, que 
cristaliza y equilibra las relaciones de poder 
que se dan en la Sociedad. Al mismo tiempo, 
el Estado como generador de conocimiento 
para la decisión política. La preservación de 
recursos naturales, el ambiente, la energía, la 
innovación, la eliminación de la pobreza, la 
superación de desigualdades, la integración 
supranacional son temas en los que el Estado 
debe jugar un rol fundamental. Pero, recu-
rrentemente,  estos temas están insertos en la 
visión política y no podrán ser separados del 
debate sobre el proyecto de sociedad71.

5.9. Regiones, territorios y desarrollo

Las aspiraciones e ideario de la relación Esta-
do/Sociedad y de los cometidos de la gestión 
pública, son determinantes en la construcción 
de regiones y territorios. Es aún más impor-
tante cuando se sale de la profunda crisis que 
vivió la Argentina, en comparación con los 
países de mayor tránsito histórico que des-
cansan en la vivencia de largos períodos de 
democracia. Si no se construye democracia, 
consensos y cohesión social a nivel nacional, 
regional y territorial, como así también, no se 
recrean los partidos políticos, las institucio-
nes y las organizaciones básicas, será difícil 
plantearse las posibilidades de un desarrollo 
sustentable al interior de lo local. La construc-
ción del desarrollo se consuma en el ámbito 
local pero hay que consolidar conciencia e 
identidad colectiva en todos los niveles desde 
lo nacional a lo territorial. En ese marco se 
71 - Garretón (2007).

podrán construir visiones, estrategias e ins-
trumentos de política desde el nivel macro, al 
regional y local, asumiendo un espacio multi-
escalar (global, nacional, regional y local) que 
opera interactivamente.

Dentro de esta línea de pensamiento, la in-
teracción entre las dimensiones críticas y el 
conjunto de las fuerzas impulsoras rescatadas 
en el nivel nacional, al transmitir sus efectos 
sobre el espacio económico, social y ambien-
tal, exponen algunos ejes transversales de ín-
dole instrumental que pueden ser tenidos en 
cuenta al pensar el desarrollo desde el nivel 
institucional: la visión y relación con el mun-
do y el ámbito supranacional más cercano – 
Sudamérica y el MERCOSUR (la inserción 
en el contexto); la relación Estado (política), 
sociedad y economía (mercado) y el rol de las 
instituciones (las reglas de juego); la estrate-
gia macroeconómica y tecno-productiva (el 
modelo de acumulación); la expansión de la 
economía o sociedad del conocimiento (el 
motor del crecimiento económico); el grado 
de organización/cohesión social y consolida-
ción del proyecto nacional (consensos e idea-
rio del desarrollo); el ordenamiento territorial 
y el rol que asumen las regiones y territorios 
(las formas de intervención); la calidad de la 
inversión (tangibles e intangibles), de la inno-
vación y de la gestión institucional (los instru-
mentos).

Dado que la globalización se realimenta con lo 
local (se va globalizando la economía y avanza 
la localización de la política), los problemas po-
líticos, económicos, tecnológicos, ambientales 
y sociales asumirán diferentes configuracio-
nes en los niveles de resolución supranacional, 
nacional, regional, sub-regional y territorial. 
Estas configuraciones tendrán causas-efectos 
relacionados, permitiendo establecer, dentro 
del conjunto de los ejes instrumentales iden-
tificados, opciones de políticas a través del 
compromiso que asuman las instituciones/
organizaciones, con la generación de conoci-
mientos, la innovación y el desarrollo.

En particular, el desarrollo regional (desde 
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arriba) y el desarrollo local (desde abajo) com-
partirán una familia de políticas, que deben 
ser tratadas en su conjunto porque permiten 
pensar integralmente el desarrollo regional-
territorial, generando un campo de acción 
que coordina los esfuerzos públicos y priva-
dos, con los territorios y las comunidades. La 
política de desarrollo regional-territorial debe 
ser el punto de encuentro entre los esfuerzos 
de promoción del desarrollo regional-local, 
desde arriba y desde abajo, como así tam-
bién, lugar de conocimiento, coordinación y 
articulación de políticas sectoriales y trans-
versales, tradicionalmente separadas y causa 
principal de las ineficiencias en las acciones 
de gobierno72.

A este cometido debe tender la moderniza-
ción del Estado y de la gestión pública. Esta 
conjunción de esfuerzos tiene que resolver 
funciones básicas en los niveles macro, re-
gional (meso) y local (micro). En el nivel 
macro: inducir los impulsos del crecimiento 
económico, distribución del ingreso, empleo 
y descentralización. En el nivel regional: for-
talecer la prospectiva sobre las oportunidades 
y escenarios socio-económicos/tecnológicos, 
y la inserción en los mercados internaciona-
les, así como, consolidar condiciones básicas 
de inversión en infraestructura, organización 
de escala productiva, tecnológica e innovati-
va, en el marco del ordenamiento territorial y 
acuerdos político-institucionales (diplomacia 
territorial). En el nivel local: facilitar/dinami-
zar la articulación de todas los ejes de acción 
en los ámbitos político-administrativo, eco-
nómico, ambiental, social e institucional para 
concretar los procesos de desarrollo.

Si bien se reconoce la importancia que en la 
relación global/local asumen las familias de 
políticas de desarrollo territorial73, el espa-
cio de generación de acuerdos político-insti-
tucionales y de economías de escala/alcance 
del nivel regional (grandes regiones: Noreste 
72 - ILPES/CEPAL (2007). Existe compatibilidad entre la vi-
sión del ILPES y la experimentada por el INTA en la Argenti-
na desde su participación en el quehacer del desarrollo rural.

73 - Op.Cit. 

(NEA), Noroeste (NOA), Cuyo, Patagonia y 
Pampeana) cumple un rol importante de ar-
ticulación entre lo macro y lo territorial, en 
particular, después del estado de disolución 
económica, institucional y social que afrontó 
la Argentina con la crisis de 2001-02. Esta ins-
tancia de todas formas se plasma en su esen-
cia en los diferentes órganos de coordinación 
federal de las políticas nacionales (como el 
Consejo Federal de Inversiones y el Consejo 
Federal Agropecuario). Se está hablando, más 
bien, de política pública regionalizada o una 
visión regionalizada de las familias de políti-
cas territoriales74.

A partir de la crisis, las políticas territoriales 
comienzan a ser viables en la medida que la 
política macroeconómica y social está abrien-
do las oportunidades y posibilidades para ini-
ciar la resolución de las profundas desigual-
dades regionales que mostraba el producto 
bruto provincial por habitante a principios de 
siglo75. Es decir, el actual contexto socio-polí-
tico y económico, permite vislumbrar que las 
provincias más pobres contarán con la estruc-
tura socio-productiva y física, así como, irán 
fortaleciendo las capacidades de conducción 
y empresariales para encarar la reconversión 
económica y el desarrollo. “El despliegue de 
infraestructura en el territorio se asienta en la 
voluntad política de promover el desarrollo de 
las regiones rezagadas y de las comunidades 
que en ellas habitan y ya no exclusivamente en 
los requerimientos de una economía volcada 
exclusivamente hacia el exterior”76.

Por estas razones es necesario racionalizar la 
acción de las políticas públicas y la interven-
ción institucional ejerciendo una planifica-
ción regional flexible, con metas cualitativas 
estratégicas en permanente proceso de revi-
sión, alimentada desde la base territorial77, 
que sirva de referencia a los actores sociales. 
La planificación flexible a nivel macro, debe 
74 - Boisier (2000).

75 - Manzanal (2000).

76 - Ministerio de Planificación Federal, Inversión Pública y 
Servicios, Op. Cit.

77 - Rofman (2007).
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articularse con la formulación de presupues-
tos participativos en el nivel municipal78.

No se retoma el concepto de planificación de 
los 70’s (de arriba hacia abajo). Es un ordena-
miento del territorio nacional con dimensión 
territorial que permita articular la cartera de 
los grandes proyectos estratégicos de infra-
estructura, transporte, energía, educación, 
salud, sistemas de innovación, etc., interac-
tuando con la construcción territorial en el 
nivel micro-espacial. Es decir, las dimensio-
nes estratégicas nacionales enlazan la política 
macro con el desarrollo territorial79. 

Este derrotero implica la generación de in-
formación básica que se transforme en cono-
cimiento válido para la toma de decisiones, 
articulando los niveles nacional, regional y 
territorial, en la medida que se tenga la inten-
ción y capacidad para abordar la construcción 
colectiva, compromisos y alianzas que institu-
cionalicen la política y los procesos de trabajo. 
De lo contrario, se debilitan las posibilidades 
de acordar dimensiones estratégicas y carte-
ras de proyectos que conduzcan a senderos 
de desarrollo con aval social, logrando que 
la gestión pública resuelva los problemas de 
la gente (asegurando gobernabilidad social). 
El territorio es una construcción social en el 
tiempo y en el espacio; no un instrumento de 
planificación. Es la conjunción Estado/Socie-
dad que construye y desconstruye territorios 
en la interacción nacional, regional y local. 

La creciente globalización económica, finan-
ciera y mediática, expone con mayor eviden-
cia la heterogeneidad y desigualdades dentro 
y entre los Estados nacionales requiriendo 
una aproximación territorial al desarrollo. En 
globalización la posibilidad más concreta de 
construir desarrollo surge por la organización 
local de las fuerzas productivas, empresaria-
les, sociales y políticas. Pero además, porque 
78 - La Argentina está contando con esta importante expe-
riencia en algunos municipios.

79 - Ministerio de Planificación Federal, Inversión Pública y 
Servicios, Op. Cit. Ver además: Roccatagliata (2007). Brasil 
muestra similar iniciativa, ver: Centro de Gestão e Estudos 
Estratégicos (2007).

parte importante de la producción mundial no 
se comercializa internacionalmente y es produ-
cida por un sinnúmero de pequeñas y media-
nas empresas, que son fuente relevante de em-
pleo en el ámbito de comunidades. Por tanto, el 
mundo globalizado afecta a todas las activida-
des productivas, pero sólo un bajo porcentaje 
(integrando un núcleo globalizado de activida-
des dinámicas) se comercializa en los merca-
dos mundiales de exportación, demostrando la 
importancia de los mercados locales80.

Complementariamente, la noción de terri-
torio favorece el tratamiento de las regiones 
rurales. Se diluye el horizonte sectorial y su 
construcción depende del conjunto de los ac-
tores sociales, incorporando las actividades no 
agrícolas. No depende de límites físicos, sino 
que se define por la manera como se produce 
en su interior la interacción social. Impide la 
“confusión” entre crecimiento económico y 
proceso de desarrollo, porque la constitución 
misma del territorio es parte del desarrollo. 
Supera la concepción sectorializada de siste-
mas agroindustriales, por el rol que asume el 
conjunto de las instituciones que conduce la 
organización de la interacción social organi-
zada, la innovación y la gobernabilidad. Ade-
más, pone sobre relieve la relación entre los 
sistemas sociales, ecológicos y económicos81.

La estrategia de desarrollo territorial se sus-
tenta en tres pilares básicos: la descentraliza-
ción y fortalecimiento de las administraciones 
locales; la creación de entornos territoriales 
innovadores; y el fomento de iniciativas y/o 
procesos de desarrollo local, con organización 
social y generación de empleo y renta. De aquí 
surge el cambio en la visión del diseño de polí-
ticas de desarrollo. Las políticas centralizadas 
piensan generalmente en la economía nacio-
nal como un conjunto de sectores, mientras 
que las políticas descentralizadas expresan el 
mapa nacional como un conjunto de sistemas 
económicos locales82.
80 - Alburquerque (2002).

81 - Abramovay (2006).

82 - Alburquerque, Op. Cit.
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El territorio debe ser asumido como una ma-
triz de organización e interacciones de fuer-
zas culturales, sociales, económicas, ambien-
tales y político-institucionales83. Por tanto, 
no existe un modelo único de desarrollo. El 
desarrollo ya no depende en mayor peso de 
la redistribución de recursos materiales, sino, 
primariamente, de las capacidades, habilida-
des y estrategias que cada territorio es capaz 
de construir84, en la interacción con la escala 
nacional y regional.

La construcción de competitividad sistémica 
(crecimiento económico con distribución del 
ingreso y desarrollo social) implica lograr que 
las fuerzas culturales, sociales, económicas, 
ambientales y político-institucionales facili-
ten el armado de entornos innovadores para 
que el tejido de empresas y/o unidades pro-
ductivas mejoren los niveles de productividad, 
calidad y conduzcan al logro de mayor valor 
agregado tanto hacia adentro de los mercados 
locales, como también, fortaleciendo el acceso 
a los mercados externos nacionales e interna-
cionales. Lo importante es incorporar el dina-
mismo exógeno como parte de una estrategia 
local de desarrollo endógeno. El crecimiento 
está muy comprometido con fuerzas exóge-
nas, pero el desarrollo es cada vez más con-
siderado un proceso endógeno: depende de la 
capacidad del territorio para transformar los 
impulsos del crecimiento en desarrollo85.

Dentro de diferentes tipos de organización 
territorial86, las innovaciones van generando 
reestructuraciones de índole económica y so-
cial, entrelazadas con la transformación de la 
propia organización de la sociedad en el ámbi-
to territorial. Esta construcción dinámica de 
tejido productivo y social, tiene que ser poten-
ciada a través de conglomerados productivos, 
redes de información/aprendizaje colectivo y 
construcción de inteligencia colectiva social. 
Necesita además, ser apoyada por las admi-
83 - Alburquerque (1999).

84 - Caminotti (2002).

85 - Boisier, Op. Cit.

86 - Dentro de esta acepción se involucran los “sistemas agroa-
limentarios localizados”; ver: Muchnick (2006).

nistraciones locales (provinciales y munici-
pales) y el fortalecimiento de la cooperación 
público-privada. En su conjunto, esta trama 
permite inducir el ordenamiento del capital 
natural e incorporar además del capital eco-
nómico y financiero, las diferentes dimensio-
nes del capital humano, social e institucional 
y los servicios intangibles, donde es central la 
formación y capacitación de los actores87.

Esta construcción de los espacios socio-pro-
ductivos facilita el arraigo de la sociedad del 
conocimiento en los territorios88. Es relevante 
en esta construcción interpretar la capacidad 
social de organización en sus diferentes esca-
las e identificar las articulaciones que hacen 
conducente la política pública en los diferen-
tes niveles de resolución espacial para ampliar 
las posibilidades de construir desarrollo.

En síntesis, se busca instalar formas compe-
titivas que alcancen al conjunto, o a la mayor 
parte de los sectores productivos y sociales 
de la comunidad o zona en cuestión, y que 
conformen redes de vinculación económica, 
productiva, social y cultural entre empresa-
rios, productores, proveedores, consumido-
res, instituciones civiles, públicas y pobla-
ción comunitaria (redes sociales). Consiste 
en conformar un espacio intangible de flujos 
en constante evolución, es decir, una nueva 
morfología socio-territorial con una determi-
nada lógica espacial89. Bajo estas condiciones 
es más plausible establecer metas de empleo y 
generación de ingresos a nivel local, como así 
también, asegurar la construcción de consen-
sos y cohesión social; incrementando las po-
sibilidades de obtener crecimiento económico 
y su necesaria transformación en desarrollo 
sustentable.

La competitividad como el crecimiento eco-
87 - Alburquerque (2002).

88 - Se utiliza una conceptualización general de los espacios 
socio-productivos territoriales y localizados, que puede in-
cluir los conglomerados tipo “clusters”. No obstante, se evita 
el reduccionismo de lo local, buscando concreciones reales y 
no especulaciones normativas; dejando abiertas las diferentes 
formas de articulación y heterogeneidad interna y externa. 
Ver: Fernandez-Satto (2007).

89 - Manzanal, Op. Cit.
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nómico deben lograrse a través de procesos 
sistémicos, es decir, constituir el resultado 
organizativo del conjunto de los actores so-
ciales, sus organizaciones e instituciones, si 
se pretende construir desarrollo sustentable. 
Tomando como referencia el SA argentino, es-
tas redes de índole socio-territorial y espacial, 
podrán ser fortalecidas en la medida que las 
asociaciones de cadenas regionalicen sus es-
trategias y se articulen a las organizaciones de 
la agricultura familiar que se encuentran en 
un sólido estado de desarrollo. Es necesario 
además, que los sistemas regionales y locales 
de innovación asuman un nivel más activo de 
organización, como así también, se moder-
nicen y hagan más dinámicas las estructuras 
político-institucionales y de gestión pública 
en el ámbito regional y territorial.

Esta visión pone de manifiesto que los proble-
mas de política superan al núcleo globalizado 
de actividades dinámicas. Si el establecimien-
to de posiciones ganadoras en la globalización 
se basaría sólo en el éxito exportador y com-
petitivo, podría perpetuarse un ordenamiento 
territorial fuertemente inequitativo. Por tan-
to, proyectos políticos de desarrollo regional 
comprometidos con el conjunto de los esta-
mentos sociales del SA deben ser elementos 
determinantes para construir desarrollo rural 
en los territorios90. La adaptación y profundi-
zación de políticas requiere la diferenciación y 
potencialidad existentes en los diferentes con-
textos territoriales. 

Identificar iniciativas y procesos que promue-
van el desarrollo territorial implica fortalecer 
el diseño de políticas y la planificación estra-
tégica regional: desarrollar prospectiva y es-
trategias de desarrollo consensuadas con los 
representantes de los diferentes estamentos 
sociales; apoyar a los actores territoriales (pú-
blicos y privados) promoviendo la formación 
de capacidades y aportando otros recursos in-
tangibles para la gestión del desarrollo local; 
coordinar las políticas públicas sectoriales y 
globales, así como, estimar sus impactos en 
los ámbitos territoriales; poner en marcha sis-
90 - Boisier, Op. Cit. 

temas de información económica, tecnológi-
ca, comercial e institucional apropiados a los 
problemas de los ámbitos locales; inventariar 
oportunidades de empleo asociadas a las com-
petencias productivas y socio-económicas te-
rritoriales.

El espacio regional debe ser usado buscando 
la posibilidad de generar escala o eficiencias 
en el establecimiento y manejo de los bienes 
tangibles, pero en particular, de los capitales y 
servicios intangibles. Es potenciar el aprendi-
zaje colectivo regional, sobre la base de la ges-
tión de la información, los conocimientos, la 
innovación y la educación, creando las condi-
ciones básicas que caracterizan a regiones que 
tienen buenas antenas, aprenden, innovan, así 
como, promueven la interacción y organiza-
ción social91.

El aprovechamiento de oportunidades inter-
nas y externas, así como, la identificación de 
acciones innovadoras y efectos multiplicado-
res, atrayendo inversiones y nuevas activida-
des productivas e impulsando proyectos estra-
tégicos mirando al futuro, se da dentro de un 
ambiente que consolida creatividad, densidad 
institucional y creciente gobernabilidad. Estos 
requerimientos señalan la necesidad de gene-
rar una nueva visión sobre la manera de defi-
nir y gestionar las administraciones públicas 
territoriales, mediante sistemas horizontales 
que respondan a criterios de beneficio social92 
y que las organizaciones públicas y privadas 
perfeccionen su inteligencia social93.

Los intangibles y el capital social (como uno 
de los componentes) son medios estratégicos 
para construir desarrollo. Pero, el capital so-
91 - Boisier (2002b).

92 - Alburquerque (2001).

93 - Con la intención de dar mayor sustento a esta estrategia, 
se está consolidando a nivel de Europa un espacio de inves-
tigación-acción participativa sobre la inteligencia territorial, 
que trata de los conocimientos relativos a la comprensión de 
las estructuras y dinámicas territoriales, así como de los ins-
trumentos empleados por los actores públicos y privados para 
generar, utilizar y compartir el saber en favor del desarrollo 
territorial sostenible. Esta iniciativa conducirá al análisis de 
las posibles conexiones entre la inteligencia territorial, la de-
mocracia y la ciudadanía. Ver: Acción de Coordinación de la 
Red Europea de Inteligencia Territorial (2007).
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cial no puede ser asumido ideológicamente 
para debilitar la concepción de organización 
y movimiento social94 y tampoco como una 
forma de reducir las atribuciones del Estado95. 
Si la inserción del Estado en la dimensión glo-
bal-local-global se desvirtúa ideológicamente, 
se tenderá a pormenorizar sus funciones y 
desdibujar el espacio nacional.

Más aún la construcción de capital social no 
puede reemplazar los deberes éticos de la so-
ciedad en resolver la pobreza. Las raíces del 
desarrollo están en las formas específicas 
como son usados los tangibles e intangibles 
por determinada organización e interacción 
social. Sobre esa base, la teoría del desarro-
llo territorial y de la dinámica de los terri-
torios está aún en construcción, relacionada 
esencialmente con la habilidad e inteligencia 
social en la construcción de colaboración/co-
operación, como también, del orden local en 
contextos de incertidumbre y complejidad.

El camino de esta construcción compromete 
la concepción de las instituciones y los pro-
pios mercados que marcan la vida de una re-
gión. Los territorios son más que mercados 
e incluyen al Estado y los diferentes tipos de 
organización de la sociedad civil. Lo más im-
portante es que los mercados son el resultado 
de la manera como se hacen las instituciones; 
son el producto de las relaciones sociales, de 
lo contrario no habría razón para estudiar los 
territorios96. Por tal motivo, el tejido produc-
tivo es más que el resultado de empresas que 
operan en un mercado; es un sistema de uni-
dades socioeconómicas que resuelven estrate-
gias vinculadas a través de relaciones sociales, 
localizadas en territorios concretos97.

Resta aún, dejar planteadas las diferencias 
sobre las concepciones de desarrollo rural-
local y el desarrollo territorial-rural. El pri-

94 - Atria (2003).

95 - Filgueira (2003).

96 - Abramovay, Op. Cit. Introduce elementos de la nueva 
economía institucional y sociología económica que aportan a 
la construcción de una teoría del desarrollo territorial.

97 - Vázquez Barquero (1993).

mer enfoque pone énfasis en la generación 
de alternativas institucionales asociadas a la 
construcción de poder por parte de los secto-
res rurales de menores recursos; se acentúa y 
focaliza el fortalecimiento de las organizacio-
nes y la consolidación de la población orga-
nizada. El segundo enfoque pone acento en 
la transformación institucional y productiva 
de la trama territorial98. La divergencia radica 
en cómo la estructura inicial de poder condi-
ciona la organización social, si no se establece 
primariamente el empoderamiento de los sec-
tores de menores recursos.

En la misma línea de construcción es necesa-
rio establecer la diferencia entre el territo-
rio-local y el territorio-institucional, para pri-
vilegiar las propias fuerzas y dinámicas de la 
organización social local, por sobre el diseño 
de la intervención institucional en el ámbito 
regional (¿cuál es el territorio pertinente para 
la acción institucional?)99.

Por tanto, no sólo la teoría del desarrollo terri-
torial está en construcción, sino que las visio-
nes de lo rural-local y lo territorial-rural debe-
rán ser contrastadas y/o complementadas, en 
función de su contribución al fortalecimiento 
institucional de las organizaciones con las 
tramas territoriales, buscando sustentar la 
formulación de políticas y estrategias, como 
así también, el diseño de proyectos específi-
cos que posibiliten imprimir sostenibilidad y 
gobernabilidad al desarrollo rural. Este deba-
te deberá darse dentro de una concepción de 
“Estado transversal”, como promotor activo 
de la descentralización y transformación de-
mocrática de las instituciones, así como, de 
la participación, capacitación y organización 
social100.

98 - Manzanal (2006).

99 - INTA (2007e).

100 - Manzanal (2001). 
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Saliendo de la crisis de 2001-02 el INTA en-
cara un período de profunda transformación 
con todo el bagaje de conocimientos y expe-
riencias acumuladas históricamente. Con el 
dinamismo que impuso la salida de la cri-
sis y la necesidad de operar rápidamente su 
transformación, el INTA generó un proceso 
colectivo de transformación institucional, 
buscando consolidar una organización para 
el desarrollo.

Con este propósito el INTA fue construyen-
do visión, estrategia y propuestas en forma 
muy dinámica, poniendo la praxis al frente 
del resguardo teórico para llevar adelante en 
el menor tiempo posible las transformaciones 
necesarias. Este camino recorrido, las formas 
que asumen las dimensiones críticas del de-
sarrollo nacional y los cambios vertiginosos 
en el estado del arte permiten identificar al-
gunos desafíos para profundizar los cambios 
organizacionales que contribuyan a consoli-
dar institucionalidad para la innovación y el 
desarrollo.

Fortalecer los espacios de consenso 

El INTA ha avanzado sustancialmente en in-
tegrar las informaciones para generar estra-
tegias, conocimientos y propuestas a través 
del fortalecimiento de espacios y mecanismos 
de interacción interna y externa (integración 
adentro y afuera), alcanzando niveles de sis-

tematización y de síntesis que le permiten 
comprometer más eficazmente su acción con 
las oportunidades y problemas consensuados 
con su contexto. Más aún, ha avanzado en 
concepciones y herramientas (matrices) para 
construir diálogo y vínculos en amplios espa-
cios de contacto humano no necesariamente 
comunes en los ámbitos institucionales, por-
que el sector privado no tiene ese desafío nu-
mérico y porque en su generalidad el sector 
publico no está preparado para conducir esos 
procesos.

En ese eje del quehacer colectivo el INTA se 
coloca a la delantera. No obstante, a partir de 
esos logros, necesita consolidar la construc-
ción de los espacios de consenso y difundir/
perfeccionar mecanismos de monitoreo y eva-
luación del proceso de diálogo, más allá de los 
correspondientes al seguimiento de los ins-
trumentos programáticos, dentro del fortale-
cimiento de las condiciones que aseguren la 
sostenibilidad institucional.

Consolidar la comunicación estratégica

La Institución sólo ha entrado en los umbrales 
del avance tecnológico que muestra el manejo 
y gestión de la información en el nivel mun-
dial, en particular el sector privado, dentro de 
la impetuosa carrera que lidera la sociedad del 
conocimiento. Concretar la federalización de 
la conectividad interna, pero fundamental-

6. LOS DESAFÍOS DE LA ORGANIZACIÓN
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mente ampliar los nexos externos y profundi-
zar/modernizar los mecanismos informáticos 
de interacción con el contexto para potenciar 
el aprendizaje colectivo y generar conocimien-
tos con valor social, es un desafío estratégico 
y sustancial.

La obtención de esa meta servirá para corro-
borar que se ha logrado una institución en red 
(interna y externa), que sustenta plataformas 
de diálogo y conversación social generando 
conocimiento para la acción, buscando dar 
solución a los problemas nacionales, regiona-
les y locales en el momento preciso y en el lu-
gar que corresponda. Es decir, una institución 
que va relativizando el predominio de la teo-
ría y el análisis, para abrirse a lo no articulado, 
a los fenómenos emergentes y a la creatividad 
colectiva, donde encontrará mayor sustento 
para buscar la creación de valor que demanda 
la sociedad.

De esta forma, la construcción y el fortaleci-
miento de los espacios virtuales de interac-
ción (impulsores de los procesos de consen-
so) servirá para consolidar la comunicación 
estratégica, que realmente permite crear el 
ambiente de cooperación, comunitario y or-
ganizacional necesario para profundizar el 
desarrollo regional y territorial. Dentro de 
este marco, la formación de bases de datos y 
sistemas de información referenciados en la 
investigación, extensión, vinculación tecnoló-
gica y cooperación institucional, gestionados 
integradamente en los ámbitos interno y ex-
terno, potenciarán la construcción de cono-
cimientos, políticas, propuestas y proyectos 
en las diferentes escalas espaciales y ámbitos 
comunitarios.

Construir conocimiento colectivo y 
articular país/región/territorio

Reforzada la construcción institucional inte-
ractiva y transformada en instrumento de co-
municación estratégica, con capacidad virtual 
de trabajo, aparecen otros dos desafíos en el 
camino de mejorar continuamente la institu-

ción para que sirva al desarrollo: la formación/
construcción de conocimiento colectivo y el 
fortalecimiento de los espacios de articula-
ción político-institucional y de gestión en los 
niveles nacional, regional y local. El primer eje 
posibilita facilitar las oportunidades para que 
las personas profundicen su entendimiento 
sobre el nuevo paradigma institucional y for-
talezcan sus capacidades/competencias para 
manejar escenarios, integrar estrategias y dis-
poner de conceptos y herramientas para hacer 
una gestión más eficiente y eficaz de los proce-
sos de innovación y desarrollo.

El segundo eje busca promover los espacios 
que permitan asociar la innovación a los ins-
trumentos de política (socializar la teoría de 
la innovación) e integrar las escalas nacional, 
regional y territorial para que la construcción 
local sea la expresión de un proyecto de país 
y no el simple resultado de los condiciona-
mientos de la globalización. En este sentido, el 
fortalecimiento de capacidades/competencias 
en el nivel supra-regional/regional para im-
pulsar y facilitar las condiciones básicas que 
promuevan el desarrollo territorial, asumen 
un carácter estratégico en la búsqueda de re-
solver el ordenamiento del territorio nacional 
y las desigualdades regionales.

Profundizar el compromiso con el 
desarrollo

El desafío mayor que enfrenta el INTA, como 
institución pública, es contribuir a la transfor-
mación de la información y del conocimiento 
en innovación y valor social, impulsando los 
procesos de desarrollo a nivel regional y te-
rritorial: que la innovación sea desarrollo. El 
INTA ha establecido espacios para planificar/
operar sus ámbitos de intervención (Centros 
Regionales, Estaciones Experimentales y Uni-
dades de Extensión) y para organizar capaci-
dades/competencias en la generación de cien-
cia básica y tecnología a través de sus Centros 
e Institutos de Investigación.

Complementariamente, ha consolidado pro-
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gramas y áreas temáticas que le permiten ges-
tionar estrategias y construir redes de innova-
ción que orientan y alimentan la intervención 
institucional, tanto sea en las cadenas de valor, 
como en las ecorregiones y en los territorios. 
Además, ha instalado en su máximo nivel de 
conducción una matriz de gestión que articu-
la los componentes de decisión, estratégicos 
y transversales para garantizar la llegada del 
conjunto institucional a las regiones y los te-
rritorios.

Este cuadro presenta dos caras. Por un lado, 
muestra los esfuerzos metódicos de la Insti-
tución para ordenar programáticamente y ali-
mentar desde las diferentes áreas de las cien-
cias su intervención. Pero, por el otro lado, 
pone de manifiesto la necesidad de refuerzos 
conceptuales, metodológicos y herramentales 
que permitan consolidar visión, pensamiento 
y capacidades referidas a la innovación de la 
propia institución y a la promoción de los pro-
cesos de desarrollo en su contexto.

Queda más claro aún, la necesidad de otorgar 
mayor escala y especificidad a otras discipli-
nas de las ciencias sociales y humanidades 
buscando resolver las oportunidades y de-
mandas que el conjunto de las escalas nacio-
nal, regional y territorial le plantean al INTA 
para el futuro próximo. Lógicamente estas ne-
cesidades son válidas detrás de un INTA que, 
como explicita su PEI 2005-2015, juega fuerte 
para promover la innovación, pero justifica su 
existencia en la medida que trabaja para im-
pulsar y facilitar los procesos de desarrollo.
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7. INNOVACIÓN Y CONSTRUCCIÓN DE INSTITUCIONALIDAD

7.1. Dinámica de la innovación

Los cambios sustanciales en la calidad de vida 
de la humanidad son provocados por las re-
voluciones tecnológicas que transforman los 
modos y sistemas de innovación y requieren, 
a su vez, nuevos arreglos institucionales y or-
ganizacionales. 

La humanidad ha experimentado cinco revo-
luciones tecnológicas101: la revolución indus-
trial (sustitución de mano de obra por máqui-
nas), que se inició en 1770; la época del hierro, 
la máquina de vapor y el ferrocarril, que aho-
rró distancias e impulsó el comercio (1830); 
la época del acero y la ingeniería pesada, que 
con los barcos a vapor globalizó los mercados 
(mediados 1870); la época del petróleo (fuente 
de energía barata) y el automóvil, que inició 
la producción y el consumo en masa (princi-
pios de 1900); y la época de la informática y 
las telecomunicaciones, que a principios de 
1970 puso en movimiento la informatización 
general de productos y servicios con el chip 
microelectrónico. 

Cada revolución acusa la aparición de un in-
vento disparador. Ha necesitado, en general, 
medio siglo para desplegar su potencial (pe-
ríodos que se van acortando) hasta que se pro-
duce el agotamiento y se crean las condiciones 
para una nueva revolución tecnológica.  En el 

101 - Pérez (2004). 

presente está en plena marcha la revolución de 
las tecnologías de la información y comunica-
ción (TICs) y, sin embargo, se produce simul-
táneamente el surgimiento de la bioeconomía 
que integra la biotecnología, la nanotecnolo-
gía y la bioelectrónica e impulsa la industria 
de procesos y nuevos materiales, haciendo que 
se expanda la innovación especializada a par-
tir de la agroindustria. 

Cada nuevo paradigma tecno-económico 
transforma las industrias, moderniza el con-
junto del aparato productivo y eleva su pro-
ductividad de forma significativa. Al mismo 
tiempo, modifica las formas organizativas, 
reinventa los modelos de negocios y las rela-
ciones entre las empresas, como también, mo-
derniza las organizaciones públicas y priva-
das, incluyendo las estructuras de gobierno. 

Cada revolución tecnológica produce un pro-
fundo cambio estructural e induce la cons-
trucción de un nuevo tejido productivo102. 
Esta transformación es acompañada de fuer-
tes rupturas en las relaciones económicas y 
sociales, que tienen diferentes efectos sobre la 
propia estructura social de acuerdo al funcio-
namiento de los mercados y la organización 
del sistema político institucional, es decir, del 
proyecto de país y, últimamente, de la estrate-
gia que comparta la región a nivel supranacio-
nal dentro del proceso de globalización.  

102 - Op. Cit. 
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7.2. La revolución de las TICs

Cada revolución tecnológica requiere la ins-
talación de una nueva infraestructura; en el 
caso de las TICs, el uso de Internet. La revolu-
ción tecnológica modifica la forma de pensar 
y transforma el modo de innovar103. El modo 
actual de innovación induce la globalización 
productiva, comercial y financiera y, al mismo 
tiempo, articula la segmentación del espacio 
y nichos económicos, con la potencialidad de 
los territorios y las oportunidades del desarro-
llo local. La conformación de redes abiertas en 
los diferentes niveles de articulación científico-
tecnológica, económica, comercial y financiera 
(internacional, supranacional, nacional, regio-
nal y local) establecen la conexión global-local. 

De esta forma, la sociedad científico-técnica 
de la producción en masa se transforma en la 
sociedad del conocimiento; se basa en la pro-
ducción flexible que utiliza tecnologías mul-
tipropósito. De la innovación por producto 
y procesos completos se pasa a la innovación 
constante incremental y radical, que implica 
la mejora continua y exploraciones múltiples 
en diversas ramas y nodos del negocio. La in-
novación resulta de la ingeniería simultánea 
desarrollada por equipos interdisciplinarios 
(dentro y fuera de la empresa), con el involu-
cramiento de todo el personal. 

La innovación no es la resultante de un depar-
tamento, división o actividad especializada 
separada de la línea de mando. La estrategia 
de innovación está incorporada al mando de 
la empresa; que lidera la estrategia de la or-
ganización104. La idoneidad de la estrategia, la 
calidad de las “mentes” y redes, así como, la 
capacidad creativa definen la fortaleza inno-
vativa de la empresa u organización. 

103 - Carlota Pérez (Op. Cit) explica que cada revolución tec-
nológica tiene un período de instalación que ilusiona con el 
advenimiento de una nueva etapa de prosperidad, pero que de 
todas formas profundiza la brecha entre ricos y pobres. Se llega 
a un momento de ruptura con colapso bursátil y recesión (en 
la actual revolución informática el colapso del NASDAQ en el 
2000). Posteriormente, sigue la etapa de despliegue del para-
digma que facilita la cohesión social y redistribución del ingre-
so hasta el surgimiento de una nueva revolución tecnológica.  

104 - Op. Cit.

La informática y las telecomunicaciones mo-
difican radicalmente las condiciones econó-
micas y las posibilidades de coordinación de 
procesos. Lo intangible se convierte en fuente 
principal de valor. Las TICs impulsan econo-
mías de escala y de alcance (“scope”) facili-
tando la integración de ideas y el acceso in-
mediato a la frontera del conocimiento, bien 
como, la coordinación y el monitoreo virtual 
de grandes proyectos. Al mismo tiempo, ba-
jan los costos de transacción para resolver la 
ejecución de estrategias complejas y flexibles 
de innovación en respuesta a los cambios de la 
demanda, de los mercados y del contexto. La 
globalización de las TICs hace la innovación 
constante y requiere, de igual forma, un cam-
bio institucional continuo. 

7.3. Lo virtual y lo social 

Lo virtual es lo que existe potencialmente 
pero no está presente. Las TICs llevan a rein-
terpretar lo virtual; concretan la posibilidad 
de percibir una realidad más amplia. A través 
de las redes unifican el dentro y el fuera insti-
tucional, cuando al mismo tiempo, borran la 
frontera entre lo global y lo local. En definiti-
va permiten que estos mundos existan juntos, 
superpuestos hasta indiferenciados. Crean 
colectivos sin lugar específico y promueven 
formas de gobierno inesperadas. Aceleran y 
transforman las relaciones de las institucio-
nes/organizaciones (materialidad dura) con 
su contexto y las permean con la materialidad 
blanda; crean extitución105. 

105 - La extitución invierte las fuerzas centrípetas que reco-
rren las instituciones en fuerzas centrífugas que lanzan al 
exterior a aquellos que las moran. Se habitan las institucio-
nes/organizaciones pero se “rondan” las extituciones. Una 
universidad virtual, en tanto extitución opera como red sin 
interioridad, ni exterioridad. Extituciones y redes no tienen 
ni dentro, ni fuera. Una extitución es una superficie imposi-
ble de geometrizar, más bien es una amalgama de conexiones, 
asociaciones cambiantes y acumulación de relaciones. La ex-
titución se caracteriza por la potenciación del movimiento y el 
desplazamiento. El control es continuo y abierto. Ver: Tirado, 
F. (2001). En definitiva, a futuro, las TICs plantean la extitu-
cionalización de las instituciones, en particular como orga-
nizaciones, en la medida que tienden a licuar la dimensión y 
pertenencia del fuera y del adentro. Pero es probable que las 
extituciones sólo creen socialidad (relación, contacto e inte-
racción) y será necesario seguir “innovando” y fortaleciendo 
las instituciones/organizaciones (cada vez más tecnológica-
mente extitucionalizadas, pero más “comunitariamente” or-
ganizadas) para construir país y sociedad.   
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Las operaciones de la extitución son la diver-
gencia y la creación. Sus actualizaciones son 
continuas y en constante cambio. Todo es 
movimiento y novedad. Se instaura el acto 
creativo como norma de ejecución106 y se está 
preparado para captar la complejidad e inter-
nalizar lo emergente. 

Las TICs transforman las relaciones con el 
tiempo y redefinen la textura de lo social. 
Abren la posibilidad de ampliar la concep-
ción del territorio como construcción social 
y establecen el surgimiento de organizaciones 
sociales más porosas y virtuales. Se establecen 
cambios en las formas de gestión del gobierno, 
la política y el control social. Por esta razón, lo 
extitucional proyecta a las instituciones hacia 
una nueva anatomía del poder107.

Las TICs más allá de constituir una revolución 
tecno-productiva que modifica el modo de in-
novación, promueven a su vez la transforma-
ción de la génesis de toda unidad organizativa 
(por ejemplo, cambia en su esencia el puesto 
de trabajo) y fuerza la redefinición de la propia 
institucionalidad (modifica el carácter de las 
instituciones/organizaciones). Acelera el tras-
vasamiento de las instituciones al tejido social 
y penetra la base socio-cultural.  

El acceso a las TICs constituye la bisagra para 
la innovación organizacional y comienza a es-
tablecer una condición básica, aunque no su-
ficiente, para ejercer ciudadanía, bien como, 
consolidar escala, conectividad y densidad de 
pensamiento/acción en la organización social. 
No obstante, las TICs son instrumento del cre-
cimiento económico pero pueden incremen-
tar la desigualdad de oportunidades si no se 
instalan en un ámbito de organización social 
que establezca políticas para el desarrollo.  

7.4. La bioeconomía

La revolución de las TICs posibilita preparar 
la instalación del nuevo paradigma tecno-

106 - Doménech (2002).

107 - Tirado (2006).

productivo que implica la bioeconomía basa-
da en conocimientos, promovida a través de 
la biotecnología, la nanotecnología y la bio-
electrónica. La bioeconomía en un sentido 
restringido (aplicada) implica la utilización 
de productos y procesos biológicos para la 
producción de nuevos bienes y servicios. En 
su concepción original la bioeconomía data 
de la antigüedad. Sin embargo, renace como 
paradigma innovativo por el carácter mul-
tisectorial y la intensidad de conocimientos 
que caracteriza la nueva economía basada en 
el uso de la base biológica para aplicaciones 
industriales108. Se potencializa el valor agre-
gado de la agroindustria y, al mismo tiempo, 
se diversifica y expande la especialización in-
dustrial.   

Planteada con un criterio más amplio (ético 
y normativo), la bioeconomía se centra en 
las relaciones entre los ecosistemas, sus res-
tricciones ecológicas y los aspectos sociales, 
culturales, políticos y ambientales, resaltando 
la centralidad del componente político-insti-
tucional109 y comprometiendo las ciencias de 
la complejidad y de la vida110. Expuesta a la 
utilización de la energía renovable y la rique-
za de la biodiversidad, la bioeconomía abre 
importantes oportunidades de producción e 
innovación para América Latina aportando 
alternativas dirigidas a mejorar la competiti-
vidad sistémica y los logros del desarrollo. 

La informática y las telecomunicaciones están 
permitiendo superar la producción en masa 
impulsando la sociedad del conocimiento 
que conduce a la producción flexible. Por su 
parte, la bioeconomía marca la ruptura con el 
paradigma de la energía no renovable (barata 
en su nacimiento pero extremadamente cara 
e insostenible ambientalmente en la actuali-
dad) y, al mismo tiempo, abre la oportunidad 
de integrar con la transformación genética la 
producción multisectorial, dando lugar a ge-
nerar tecnologías multipropósito y viabilizar 
la producción flexible. 

108 - ALCUEFOOD (2008). 

109 - Carpintero (2006).

110 - Bueno Campos, Op. Cit. 
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Los combustibles no renovables, particular-
mente el petróleo, el gas y el carbón, han sido 
la fuente de energía básica utilizada por la 
economía mundial desde mediados del siglo 
XIX. La petroquímica y sus derivados son el 
motor de la industria moderna. La alta depen-
dencia del petróleo y sus derivados, como así 
también, la incidencia sobre el medioambien-
te global han generado la necesidad de impul-
sar fuentes de energía renovable. Por su parte, 
la demanda de alimentos y energía ha incre-
mentado sustancialmente en los últimos años 
debido al crecimiento de la población mun-
dial, al aumento del ingreso bruto global y, en 
particular, a la plena incorporación de China 
e India al mercado mundial111. 

Estos factores han provocado el aumento del 
precio de los alimentos (los precios en tér-
minos reales son los más altos en los últimos 
treinta años) y abierto el interrogante sobre la 
competencia entre alimentos y biocombusti-
bles por el uso del suelo agrícola. Esta com-
petencia se intensifica ante el aumento en el 
consumo de carnes y su efecto en la demanda 
de cereales para el consumo animal, sin de-
jar de lado la amenaza que plantea la escasez 
de agua. Este cuadro se puede ver agravado 
por los riesgos que acarrea la intervención es-
peculativa de los mercados financieros en el 
negocio de las tierras y de la producción agro-
pecuaria.  

El aumento de los precios de los alimentos, 
asociado a los retos de la seguridad alimen-
taria, la sustentabilidad ambiental, el cambio 
climático y la bioenergía pasaron a ser exami-
nados con atención por los máximos niveles 
de gobierno en el orden mundial, con el pro-
pósito de discutir políticas, estrategias y pro-
gramas112. Este debate fue puesto en el marco 
del tratamiento de la pobreza global, no sólo 
con relación a la producción de alimentos y 
bioenergía (buscando el crecimiento conjun-
to y no competencia dentro de la oferta), sino 
también, en su relación con la distribución del 
ingreso y el acceso de la población a los ali-
111 - ALCUEFOOD, Op. Cit. 

112 - Sistema NotiWeb Madri+d-Noticias (2008). 

mentos (nivel de precios y capacidad adquisi-
tiva de la población).   

En este contexto, el sistema agropecuario, 
agroalimentario y agroindustrial (SA), dentro 
de cada país, se ve requerido a redoblar creati-
vidad afrontando el continuo y cambiante de-
safío en las formas de innovar para incremen-
tar sustancialmente los niveles de producción 
y productividad.  El principal objetivo es satis-
facer la expansión de la demanda de alimen-
tos y la producción de energía limpia (en am-
bos casos a nivel doméstico y de exportación), 
tomando cuidado de los recursos naturales 
y del medio ambiente. Este objetivo debe ser 
encarado, a su vez, con el mejoramiento de la 
competitividad sistémica, que implica incre-
mentar la productividad con valor agregado y 
hacerlo vía procesos innovativos que faciliten 
la integración de la industria, impulsando la 
generación de empleos y el desarrollo regional. 

La revolución verde ha sido un instrumento 
fundamental para la producción en masa a tra-
vés del  aumento generalizado de la producción 
y productividad agrícola (esencialmente trigo, 
maíz y arroz). Sus logros significaron mejores 
variedades de plantas por avance genético y 
el uso más eficiente de insumos energéticos, 
fundamentalmente de base no renovable, con 
un mayor uso de tierras113. La irrupción de la 
biotecnología que multiplica la capacidad de 
la agricultura como generadora de biomasa 
para usos múltiples (a través de cultivos trans-
génicos) y tecnologías multipropósito como la 
siembra directa o el manejo integrado de pla-
gas ha reforzado la incorporación del SA a la 
producción flexible, instalándolo en el nuevo 
paradigma productivo.

En este contexto la biotecnología (especial-
mente de segunda generación dirigida más 
directamente a calidad, inocuidad y salud), 
asociada a las TICs, la agroecología, las nano-
ciencias y la bioelectrónica abre las posibilida-
des para crear productos y procesos completa-
mente nuevos. La biomasa (plantas, animales 
y microorganismos) pasan a ser la base de 
113 - ALCUEFOOD, Op. Cit.
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sustentación de las bio-industrias para produ-
cir diversidad de alimentos, fibras, energía re-
novable, enzimas, nutracéuticos (compuestos 
alimenticios asociados a la prevención y trata-
miento de enfermedades), fármacos, plásticos, 
pinturas y todo tipo de nuevos materiales. Se 
crean nuevas cadenas de valor que transfor-
man la fotosíntesis en biomasa para generar 
diversos productos industriales. 

La bioeconomía promueve el uso intensivo de 
conocimientos y un mejor aprovechamien-
to de las ciencias de la vida en la producción 
sostenible y competitiva de productos y ser-
vicios114. No es agraria o industrial; es in-
dustrialización de los conocimientos. Se ha 
venido desarrollando en una relación muy 
estrecha con los agroalimentos115 y ahora pro-
fundiza más estrechamente su inserción en la 
industria pesada a través de las biorefinerías 
y la producción de biocombustibles116. Es de-
cir, se especializan las cadenas de valor bio-
industriales. 

En consecuencia, la bioeconomía es un pa-
radigma que a partir de la producción de 
commodities intenta superar el modelo tradi-
cional agroexportador para proyectarse a las 
bioindustrias y generar competitividad sisté-
mica en el conjunto de la economía industrial 
y de las regiones. Se inscribe en la innovación 
de procesos y en la búsqueda continua de la 
creación de cadenas de valor agregado sobre 
una matriz diversificada de producciones re-
gionales. En este sentido, al articular la base 
genética de la biodiversidad regional con la 
industria abre oportunidades aún no dimen-
sionadas para expandir la producción, el valor 
agregado y los ingresos a nivel local y comu-
nitario, pudiendo ser base importante de sus-
tentación para reducir la pobreza, garantizar 
la seguridad alimentaria y establecer polos de 
desarrollo.

La bioproducción avanza hacia la industria-
lización, recibiendo en la Argentina el mayor 
114 - Op. Cit. 

115 - INTA (2006b), pp. 185-194.  

116 - Sanders, J. (2008). 

impulso desde la trama que se aglutina en la 
producción de soja. Comparte el desempeño 
económico con el sector manufacturero más 
tradicional de la industria. La integración de 
la producción biológica con el núcleo duro in-
dustrial transforma al conjunto de la indus-
tria en un ámbito esencialmente multisecto-
rial. Esta característica redefine los marcos de 
referencia para el diseño de las políticas públi-
cas y la planificación regional.  

El equilibrio sobre la definición de los énfasis 
en la especialización productiva de esta matriz 
industrial será determinante del modelo de 
desarrollo tecno-productivo y económico que 
se construya a futuro; en esencia, del proyecto 
de país que se irá consensuando. Ejercerá sus 
correspondientes efectos sobre las oportuni-
dades de generación de empleo y distribución 
de ingresos en la sociedad y, en particular, so-
bre el desarrollo regional y territorial.

7.5. Nueva institucionalidad

Los principios

El ideario colectivo siempre busca hacer el me-
jor uso social de la innovación que crea rique-
za para que induzca el crecimiento económico 
y promueva el desarrollo. Que esto se logre no 
depende en sí mismo de la tecnología y de la 
innovación, sino de las relaciones y equilibrios 
que se establecen entre la Sociedad, el Estado, 
el acceso a los conocimientos y el mercado, en 
el marco de las políticas públicas que inspira 
el Gobierno.

Según se den estas relaciones y equilibrios los 
sistemas que inducen la innovación y los siste-
mas que facilitan el desarrollo se fortalecen o 
debilitan en conjunto o indistintamente, que-
dan cercanos o distantes. No se avanza hacia 
el desarrollo si no se accede a la innovación. 
Pero, el acceso a la innovación no implica 
necesariamente que se experimente el dina-
mismo y los logros del desarrollo. Para que 
la innovación sea desarrollo es necesaria una 
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institucionalidad que conduzca hacia el idea-
rio colectivo.

Esta necesidad de integrar los sistemas de 
innovación nacional, regional y local con los 
sistemas que facilitan los procesos de desa-
rrollo en esas mismas instancias puede no ser 
esencialmente estratégica en países desarro-
llados que han acumulado historia democrá-
tica y organización social; donde los mercados 
contextualizados por la institucionalidad (sus 
territorios son más que mercados) actúan ar-
ticulando la innovación y el desarrollo.

En nuestros países latinoamericanos con fuer-
tes disrupciones en su vida democrática, débil 
experiencia en el ejercicio de la cohesión social 
y sometidos a políticas que desintegraron sus 
instituciones, es esencial construir institucio-
nalidad para que los sistemas de innovación y 
las estructuras que viabilizan los procesos de 
desarrollo se integren, tengan visión común 
y articulen los instrumentos de política para 
asegurar crecimiento con inclusión y equi-
dad social. En parte, es la base para acelerar la 
formación y ejercicio del poder democrático 
y vislumbrar posibilidades de compartir un 
modelo tecno-productivo y económico dentro 
de un proyecto de país.

La institucionalidad que sustenta los sistemas 
de innovación ha experimentado sus cambios 
más profundos como consecuencia de las re-
voluciones tecnológicas que modifican en su 
esencia el modo de innovar y transforman 
sustancialmente el estado del arte, quedando 
acotada al modelo de desarrollo que adopta el 
país. La institucionalidad que sostiene los sis-
temas comprometidos con impulsar los pro-
cesos de desarrollo está más condicionada por 
el tenor del marco democrático y el grado de 
intervención y calidad de la política y gestión 
del Estado, quedando expuesta ante las crisis 
de orden económico, político y social. 

En ese contexto y dentro del SA, el poder eco-
nómico demanda innovaciones instituciona-
les necesarias para viabilizar el modo de in-
novación basado en conocimientos inducido 

por las TICs y avanzar en la instalación de la 
nueva revolución tecnológica asentada en la 
bioeconomía, en un marco de responsabilidad 
social empresaria. En un nivel de resolución 
superior, queda en manos del poder político-
institucional y el conjunto de la organización 
social (incluyendo el sector privado) construir 
institucionalidad para el desarrollo. 

Es decir, establecer arreglos institucionales 
con la especificidad propia de los sistemas de 
innovación y de los sistemas que impulsan el 
desarrollo rural, pero asegurando la integra-
lidad conceptual y operativa para garantizar 
una distribución equitativa de las oportuni-
dades y de los excedentes que genera la diná-
mica de la innovación. Las políticas públicas, 
las instituciones y las organizaciones sociales 
serán pilares fundamentales para que la nue-
va revolución tecnológica se plasme al servicio 
del desarrollo inclusivo y con equidad social. 

La doble vía

Dentro del camino asumido en la Argentina a 
partir de 1983 para recrear la democracia y sa-
liendo de la grave crisis económica, política y 
social de 2001-02 que generó la desintegración 
institucional, el país se planteó reinventar el 
Estado y renovar su institucionalidad. Esta 
institucionalidad incluye las reglas de juego 
que se dan los actores sociales y el compromi-
so para su cumplimiento, como así también, 
las formas de regulación, los acuerdos, roles y 
las formas de organización formal e informal 
(las organizaciones).

Fue necesario plantear el cambio del paradig-
ma y estrategia de las organizaciones porque 
son los instrumentos que introducen y legiti-
man las reglas de juego. En el caso particular 
del INTA, se encaró el desafío fortaleciendo 
los ámbitos de consenso, la creación conjunta 
de estrategia, el aprendizaje/acción colecti-
va y la calidad de la gestión. Las capacidades 
y competencias para pensar el largo plazo y 
construir visión común entre lo sectores pú-
blico y privado, con las comunidades regio-
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nales, así como, el mejoramiento del conjunto 
de los intangibles (consustanciados con las 
capacidades y competencias de las personas) 
corporizaron el foco de la estrategia, dirigida 
a que la innovación sea desarrollo.

En el caso del INTA la transformación diri-
gida a adecuar su modo de innovar y com-
prometerla con el desarrollo respondió a una 
sólida decisión política inspirada en un fuerte 
compromiso con la democratización insti-
tucional. Pero además, estas necesidades de 
cambio organizacional se correspondían con 
requerimientos convergentes de transformar 
el modo de innovación que requiere un sus-
tancial incremento en la producción/produc-
tividad y de valor agregado del SA, basado en 
conocimientos.

Por tanto, la integración de la innovación con 
el desarrollo se plasma por doble vía. Por un 
lado, democratizando las instituciones para 
acercarlas a la sociedad, cuando al mismo 
tiempo se avanza con un modo de innovación 
que privilegia el sentir y el pensar de las per-
sonas para que cambien las cosas. Por el otro, 
creando visiones, estrategias, relaciones e in-
tervenciones que integran los sistemas de in-
novación y los sistemas que se comprometen 
más cercanamente con el desarrollo. Es fun-
damental consolidar esta red institucional, 
pero además, imprimirle densidad y efecto 
rizoma en el conjunto del SA. 

En la medida que se genera conciencia públi-
co-privada para el desarrollo y se fortalece 
una red institucional integrada con visión, 
estrategias y capacidades de gestión compar-
tidas, se podrá pensar en especializar organi-
zaciones más comprometidas con la tecnolo-
gía/innovación o con el desarrollo rural en la 
medida que existan cuerpos de gobierno y de 
gestión que actúen como vasos comunicantes 
para garantizar comunión de objetivos, metas 
y resultados, articulados por una política de 
desarrollo rural concertada entre los niveles 
nacional y regional. En esa red son necesarias 
“instituciones transversales” como el INTA 
que integran indisolublemente la investiga-

ción, la transferencia y la extensión. Será de-
cisión política definir con qué grado la exten-
sión permea el campo del desarrollo rural. 

Por tanto, es esencial consolidar a nivel nacio-
nal, regional y local capacidad de organiza-
ción de la sociedad, así como, de formulación 
y gestión de las políticas públicas. Se requie-
ren arreglos institucionales que integren am-
bos niveles de resolución. Los resultados del 
desarrollo se concretan a nivel local, pero las 
políticas, arreglos institucionales y acciones 
de intervención que las sustentan se negocian 
e implementan en el orden nacional, regional 
y territorial. 

En ese contexto, la prospección de oportuni-
dades y el diseño de proyectos deberán enmar-
carse en planes de ordenamiento territorial; 
abasteciendo por un lado e integrándose por 
el otro, en los planes de inversión público-pri-
vada (esencialmente ciencia y técnica e infra-
estructura) en los niveles nacional y regional 
que impulsen el desarrollo rural. La prospec-
ción de las posibilidades tecno-productivas 
tendrán que interaccionar con las oportuni-
dades y posibilidades de acceso a los mercados 
domésticos e internacionales. 

Los sistemas de innovación y los sistemas que 
facilitan el desarrollo comienzan a acercarse 
en visión, contenidos, estrategia y necesidades 
de gestión. Es necesario fortalecer y consolidar 
la institucionalidad que es capaz de impulsar 
la bioeconomía con eficiencia ambiental e 
integradamente resolver los requerimientos 
del desarrollo territorial y local en el ámbito 
rural. Es condición esencial democratizar al 
mismo tiempo las tecnologías de información 
y comunicación, como así también, el acceso 
a las necesidades básicas de educación, salud 
y vivienda. 

Realidad y opciones abiertas

América Latina y el Caribe ha triplicado su 
producción agropecuaria desde los años se-
tenta y es exportadora neta de alimentos. La 
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persistencia de la pobreza y el hambre en la 
región no es por falta de alimentos sino el re-
sultado de un insuficiente acceso debido a los 
bajos ingresos de la población. El coeficiente 
de Gini, que mide la desigualdad de ingresos, 
se mantiene prácticamente invariable en los 
últimos 50 años. En el cuatrienio (2003-2007) 
la región registró el mayor crecimiento del 
PIB por habitante desde los años setenta (su-
perior al 3% anual), continuando la tendencia 
en 2008. No obstante, la pobreza urbana ha 
disminuido levemente y la rural se mantiene 
estable117. 

El financiamiento internacional ha invertido 
en la última década más recursos en extensión 
que en investigación, fundamentalmente para 
luchar contra la pobreza118. Sin embargo, los 
sistemas de investigación han guardado una 
mayor estructuración y organización que los 
sistemas directamente comprometidos con 
el desarrollo rural, fundamentalmente por 
carencia de visión y decisión política. Las po-
líticas han estado más dirigidas a reforzar el 
cambio tecnológico y fortalecer los sistemas 
de innovación, articulados al contexto empre-
sarial y han tenido menos compromiso con la 
pequeña producción o agricultura familiar119, 
que ha sido más contemplada a través de polí-
ticas sociales120.   

El desarrollo rural fue aproximado a través 
de diferentes instrumentos y programas de 
intervención más comprometidos con la po-
breza, pero resultó ineficiente en construir 
visión global del espacio rural creando terri-
torialidad121 122 123. En líneas generales el Esta-
do ha sido indiferente a la política de desarro-
llo rural. No se ha logrado construir densidad 
institucional para organizar el desarrollo rural 
117 - FAO (2008). 

118 - Sili, M. (2008).

119 - En la agricultura familiar predomina la fuerza de trabajo 
basada en la familia; el acceso a los activos es limitado y son 
múltiples las estrategias de generación de ingresos.  

120 - FAO, Op. Cit.

121 - Miranda, C. (2007).

122 - INTA (2006d). 

123 - Manzanal, M. (2006b).

abarcando las dimensiones tecno-productiva, 
económica, ambiental y social e integrándolo 
con el desarrollo multisectorial y regional.

Corresponde fortalecer e integrar los sistemas 
de innovación y los sistemas que facilitan el 
desarrollo rural en las instancias micro, meso 
y macro124, articular las redes de colabora-
ción público-privada sobre áreas estratégicas 
y promover que las organizaciones sociales 
sean protagónicas en el diseño de políticas e 
inducción de los cambios institucionales que 
integren el desarrollo territorial del espacio 
rural dentro del proyecto de país.

Además, será necesario formar y capacitar los 
equipos de conducción y técnicos que están 
comprometidos con los cambios tecnológicos 
e institucionales orientados a fortalecer el de-
sarrollo rural. El conjunto organizacional pú-
blico y privado tendrá que consolidar capaci-
dades que permitan anticipar constantemente 
los rumbos de la innovación tecnológica y or-
ganización institucional que posibiliten mejo-
rar continuamente la competitividad sistémi-
ca y la calidad del desarrollo rural sostenible. 

Ejes de integración

Las innovaciones institucionales que promue-
van la innovación125 y faciliten el desarrollo 
rural tendrán que ser planteadas dentro de 
una visión integradora del desarrollo nacio-
nal, regional y territorial. El futuro del SA no 
es agrario o industrial, agrícola o no agríco-
la; es multisectorial, multifuncional y mul-
124 - Los niveles micro, meso y macro pueden ser relacionados 
al espacio, ámbitos político-administrativos o alcance de las 
intervenciones. Podemos diferenciar entre el nivel territorio-
comunidad local (micro), región-territorio (meso) y nación-
gran región (macro); los ámbitos político-administrativos del 
municipio (micro), la  provincia (meso) o la nación (macro), 
como también, establecer el proyecto como nivel micro, la red 
y proyectos cooperativos complejos como nivel meso y el siste-
ma como nivel macro. Estos diferentes ámbitos se entrecruzan 
y complementan. En todos los casos el nivel meso juega un rol 
fundamental en establecer relaciones e interacciones estraté-
gicas que movilizan los procesos de  innovación y desarrollo. 

125 - Un tratamiento general de las innovaciones institucio-
nales en el ámbito de la investigación e innovación agrícola 
en América Latina y el Caribe se encuentra en: Salles-Filho 
(2006) y para los países desarrollados en: Janssen (2000). 
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tidimensional126. Depende de saber integrar 
las innovaciones institucionales dirigidas a 
consolidar una bioeconomía basada en co-
nocimiento (en su concepción más amplia) y 
fortalecer las condiciones que conducen a la 
integración, cooperación y organización para 
el desarrollo rural, dentro de una estrategia 
que imprime potencial a las regiones y cons-
truye territorios.

La nueva institucionalidad debe poner aten-
ción primero en la visión e intenciones y des-
pués en la calidad de los instrumentos. Hace 
más a una estrategia conjunta de la institucio-
nalidad que integra propósitos y adecua con-
tenidos. No hace al tratamiento de la innova-
ción por un lado y de la pobreza por el otro. 
Requiere una construcción conjunta de la ins-
titucionalidad para promover la innovación y 
facilitar un desarrollo inclusivo y con equidad 
social. En este marco, surgen algunos ejes o 
dimensiones básicas que podrían ser tenidas 
en cuenta en una agenda que busque analizar 
alternativas de innovaciones institucionales 
tendentes a integrar la innovación tecno-pro-
ductiva con el desarrollo rural:

•	 Reforzamiento democrático y estratégico de 
las instituciones y organizaciones públicas y 
privadas en el ámbito rural.   

•	 Modelos de articulación y coordinación en-
tre los niveles micro, meso y macro de las 
políticas y gestión del desarrollo.  

•	 Coordinación de redes y modelos de cola-
boración pública y privada para la innova-
ción y el desarrollo rural.

•	 Formación y capacitación de la conducción 
institucional pública y privada para la ges-
tión de la innovación y el desarrollo rural.

•	 Internalización y/o fortalecimiento de las 
ciencias sociales y humanidades en la ges-
tión de los sistemas de innovación y en la 
organización del desarrollo rural.

•	 Democratización y uso social de las TICs: 
126 - Miranda, C. Op. Cit. 

conectividad para la innovación y el desa-
rrollo rural.  

•	 Fortalecimiento y consolidación de los pro-
cesos de aprendizaje entre los sistemas de 
innovación y de desarrollo rural.

•	 Gestión de sistemas complejos y del conoci-
miento a nivel de los sistemas de innovación 
y de los sistemas que facilitan el desarrollo. 

•	 Estructuras abiertas de gobernanza públi-
co-privada y estrategias de financiamiento 
de la innovación y el desarrollo rural.  

•	 Fortalecimiento y valoración de los intangi-
bles en la innovación tecno-productiva y en 
el desarrollo rural.  

•	 Fortalecimiento del enfoque regional y te-
rritorial para la elaboración de las políticas 
y acciones públicas: integración entre el te-
rritorio-local y el territorio-institucional.

•	 Formas de organización y coordinación del 
desarrollo rural: estrategia interinstitucional. 

•	 Participación, organización y capacitación 
de las comunidades: acción colectiva y ges-
tión de los territorios.   

•	 Nueva perspectiva del desarrollo rural a 
partir de la bioeconomía basada en el cono-
cimiento dentro de un enfoque multifun-
cional de la agricultura.  

•	 Producción de alimentos, biocombustibles 
y seguridad alimentaria: potencialidades, 
formas de producción, estrategias de com-
plementación y nuevas cadenas de valor.  

•	 Fortalecimiento de la integración de la agri-
cultura familiar a las oportunidades de la 
bioeconomía y en la organización del desa-
rrollo rural. 

•	 Diferenciación y valoración de los recursos 
locales para una bioeconomía que impulsa 
el desarrollo territorial. 

•	 Generación de conocimiento, ventajas com-
petitivas dinámicas y desarrollo de sistemas 
locales de innovación a partir de la produc-
ción biológica y su industrialización.   
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•	 Sistemas de inocuidad de los alimentos y de 
bioseguridad para el desarrollo de la bioeco-
nomía. 

•	 Reforzamiento de la articulación intersectorial 
de la agroindustria (alimentos, energía, am-
biente y salud) en las economías regionales.  

•	 Sistemas de propiedad intelectual y nuevas 
relaciones contractuales en una bioecono-
mía basada en el conocimiento. 

•	 Instrumentos de acceso a la tierra y al crédi-
to desde las alternativas productivas y exce-
dentes que puede generar la especialización 
de la bioindustria.  

•	 Sistemas de ordenamiento territorial y pla-
nificación del uso de tierras.

7.6. La innovación del sector público

Para fortalecer la institucionalidad desde su 
base organizacional es necesario potenciar la 
integración entre el sector público y el sector 
privado. No obstante, en momentos que se 
busca una construcción concertada y susten-
table del Estado se acrecienta más aún el pa-
pel esencial del sector público y la necesidad 
de fortalecer sus capacidades y competencias 
para llevar adelante los objetivos y metas que 
se propone el Gobierno y la Sociedad.  

El sector privado se organiza en función de 
sus intereses. El sector público debe alinear-
se detrás del interés nacional y social. El sec-
tor público necesita de un período mayor de 
tiempo para recomponer sus capacidades y 
competencias habiendo salido de una profun-
da crisis política, económica y social; más aún, 
cuando las políticas que provocaron la crisis 
intentaron debilitar el Estado, sus institucio-
nes y el conjunto del sector público. 

El sector público está constituido por el con-
junto de organismos mediante los cuales el 
Estado cumple o hace cumplir la política o 
voluntad expresada en las leyes fundamenta-

les de la Nación127. Dado que lo que hace el 
Estado es el principal medio que tiene el Go-
bierno para desarrollar sus políticas, el rol del 
sector público es estratégico para promover, 
fundamentar y contribuir a la implementa-
ción del conjunto de las políticas públicas, en 
particular, las políticas de ciencia, tecnología, 
innovación y desarrollo rural. 

Ante la resignificación que asume la institu-
cionalidad para el cambio económico y social, 
el desarrollo tecno-productivo y rural requiere 
visión estratégica, marcos de referencia institu-
cionales y sistemas de gobernanza para cons-
truir consensos, cooperar y coordinar propues-
tas y acciones entre las diversas instancias del 
gobierno nacional, provincial y local, el sector 
privado y la sociedad civil. La calidad institu-
cional es el principal factor de mediación entre 
propósitos, procesos y resultados para cons-
truir innovación y desarrollo128.

La revolución de las TICs, la transformación 
tecno-productiva y la democratización social 
requieren innovar continuamente los meca-
nismos del cambio institucional para ganar 
eficiencia y eficacia en la negociación, transac-
ciones y coordinación de los procesos de desa-
rrollo que buscan resolver integradamente los 
objetivos económicos, ambientales y sociales, 
particularmente, en el ámbito rural.

En ese camino el sector público del SA re-
quiere mejorar sustancialmente su capacidad 
para llevar adelante procesos de construcción 
colectiva de saberes y alianzas; proceder a la 
elaboración, gestión y evaluación de las polí-
ticas públicas, como así también, orientar la 
organización, coordinación e implementación 
de la intervención. Persiguiendo este propó-
sito las organizaciones comprometidas con la 
política y la intervención pública para el desa-
rrollo del SA deben innovar su propia visión, 
estrategias y modelos de gestión en un proceso 
127 - El sector público incluye el Poder Legislativo, el Poder 
Ejecutivo, el Poder Judicial, organismos públicos autónomos, 
instituciones, empresas y personas que realizan actividades en 
nombre del Estado. Este trabajo hace referencia exclusiva a la 
administración, instituciones y organismos públicos.

128 - Martínez Nogueira (2006).
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consensuado con su contexto más inmediato 
y el conjunto de la sociedad.

No sólo hace falta cambiar la estrategia de las 
organizaciones; es necesario transformar las 
formas de pensar para tener las capacidades 
indispensables que conducen a la construcción 
de conocimientos, consensos y al trabajo co-
lectivo, en una carrera cada vez más dinámica 
para anticiparse a los cambios tecnológicos y 
organizacionales en respuesta a las demandas 
sociales. La responsabilidad principal de este 
derrotero cabe a los niveles de conducción que 
viabilizan y facilitan las innovaciones institu-
cionales. En este contexto, no es plausible con-
ducir aún las unidades operativas más básicas 
si no se tiene concepción política, social y se 
orienta la gestión detrás del desarrollo.

Focalizando en la innovación y desarrollo ru-
ral desde el SA, la articulación y coordinación 
de visiones y esfuerzos compartidos entre 
los Ministerios/Secretarías del ámbito rural 
y científico-tecnológico se transforma en la 
piedra angular de la acción del sector público. 
Esta base de coordinación se extrapola al res-
to de los ámbitos de gobierno comprometidos 
con el desarrollo agropecuario y agroindus-
trial del SA. La articulación con las áreas de 
gobierno de la Gestión Pública es indispen-
sable para compartir marcos referenciales e 
instrumentos de planificación y diseño de la 
política pública. El sector universitario deberá 
aportar sobre las concepciones de la realidad y 
alimentar aportes desde las disciplinas y áreas 
temáticas. El relacionamiento con el sector 
privado podrá ordenarse a través de las aso-
ciaciones que organizan las cadenas de valor, 
las que resuelven estrategias ambientales y las 
organizaciones sociales más comprometidas 
con la agricultura familiar. Los ámbitos más 
representativos de las ONGs facilitarán la ar-
ticulación con el sector que actúa como me-
diador social.

Este diseño de articulación de los componen-
tes institucionales ofrece pautas que pueden 
ser comunes para plasmar las bases de co-

operación en los niveles nacional, provincial 
y local. La conjunción de esfuerzos debe con-
ducir al aprovechamiento de las capacidades 
y competencias particulares. La especificidad 
de cada componente institucional recrea las 
capacidades y bondades del conjunto posibi-
litando la organización de redes y circuitos 
transversales de cooperación. La heteroge-
neidad conduce a la calidad institucional. La 
base fundamental radica en compartir visión, 
objetivos, estrategias, compromisos y metas 
en el ideario del desarrollo. La misión central 
del sector público es actuar como aglutinador 
y conciliador de las aspiraciones comunes, 
facilitando la organización de las capacida-
des sociales, promoviendo la construcción de 
pensamiento y la acción colectiva. 

7.7. Cooperación nacional y regional

Construir institucionalidad para promover la 
innovación y facilitar el desarrollo rural es un 
esfuerzo de cooperación e integración nacio-
nal que necesita ser fortalecido desde el ám-
bito regional (supranacional). Los ámbitos del 
MERCOSUR y la UNASUR, como también, 
de América Latina y el Caribe, que contiene 
un espacio institucional de visiones compar-
tidas en el avance de la agricultura, ofrecen las 
posibilidades de generar escala en un desafío 
que marcará el futuro del desarrollo rural en 
nuestras sociedades. 

La cooperación regional (supranacional) debe-
ría ser un elemento clave para apoyar la inno-
vación y el desarrollo institucional. No obstan-
te debe potenciar los esfuerzos de integración 
y cooperación nacional. Los procesos de desa-
rrollo se alimentan y consolidan en las bases de 
la organización institucional de cada país. 

En primer lugar, debería ser promovida una 
iniciativa específica dirigida a consolidar es-
cala, es decir, masa crítica y recursos físicos/
financieros en los niveles espaciales interme-
dios. En el caso de la Argentina, en sus grandes 
regiones geográficas: NEA, NOA, Cuyo, Pam-
peana y Patagonia. Encuadramiento similar 
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será factible en los demás países latinoameri-
canos. Estos esfuerzos subregionales tendrían 
que servir para potenciar las capacidades in-
telectuales y de gestión comprometidas con la 
construcción de pensamiento estratégico y el 
diseño de políticas e instrumentos de inter-
vención y evaluación, tanto en el ámbito de la 
innovación como del desarrollo rural.  

Estos equipos deberían ser fortalecidos en las 
ciencias sociales y humanidades, más allá de 
los campos tradicionales de la economía y 
sociología; estas especialidades quedan supe-
radas en su capacidad de respuesta en la ac-
tualidad cuando se busca entender e integrar 
comportamientos en la búsqueda de visión, 
estrategias y formas de articulación público-
privada. Es necesario ampliar el cuadro de 
especialidades para diseñar las políticas y la 
intervención, como así también, supervisar la 
gestión y la evaluación con acabada compren-
sión del marco económico, social, cultural, 
institucional y político que orienta los proce-
sos de innovación y desarrollo. Corresponde 
organizar interdisciplinaridad articulando y 
consolidando fuertes alianzas con los diferen-
tes ámbitos institucionales públicos y priva-
dos de cada espacio regional.  

En segundo lugar, corresponde establecer ám-
bitos de formación y capacitación de los cuer-
pos de conducción público y privado para re-
forzar conocimientos, habilidades y actitudes 
que los preparen mental y emocionalmente 
para enfrentar los desafíos de facilitar e inte-
grar los procesos de innovación y desarrollo 
rural. Es necesario innovar en la formación 
directriz responsable del futuro del SA. Impli-
ca la construcción de aprendizajes innovati-
vos que compromete procesos y actores. Per-
sigue el fortalecimiento de competencias para 
llevar adelante decisiones innovadoras en las 
políticas públicas129 130; en este caso específico, 
integrando la innovación tecnológica e insti-
tucional con el desarrollo rural.

129 - Grandinetti (2005). La FAO, a través del Proyecto FO-
DEPAL viene desarrollando una actividad relevante de for-
mación en economía y políticas agrarias y de desarrollo rural 
en América Latina. 

130 - Magarall Mira, E. (2002). 

Ambos esfuerzos nacionales deberían ser po-
tenciados específicamente en el MERCOSUR, 
con el propósito de fortalecer el diseño y ges-
tión de políticas para la innovación tecnológi-
ca, institucional y el desarrollo rural. El PRO-
CISUR constituiría un espacio privilegiado de 
encuentro para afrontar este desafío y com-
partirlo en el ámbito mayor del Foro de las 
Américas para la Investigación y el Desarrollo 
Tecnológico Agropecuario (FORAGRO). Se 
presenta una importante oportunidad para 
integrar una plataforma regional que poten-
cie el rol catalizador y sinérgico que asume la 
innovación institucional sobre la innovación 
tecno-productiva y el desarrollo rural para 
contribuir al futuro sustentable de la agricul-
tura regional. 
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8. EPÍLOGO

Desde el pasado

“Las ideas son como las camisas si no se cam-
bian se ensucian”.

Carlos López Saubidet, 
Ex – Presidente del INTA.

Frase pronunciada en un debate sobre visio-
nes institucionales en la Estación Experimen-
tal Agropecuaria de Balcarce, en los primeros 
años del INTA. El INTA siempre buscó cam-
bios, más allá del significado institucional que 
asumieron en cada etapa de desarrollo. Ese 
tipo de debates permitieron consolidar la Fa-
cultad de Ciencias Agrarias de Balcarce que 
junto al INTA creó un ámbito de excelencia 
que revolucionó en su momento la enseñanza 
agropecuaria del país y buscó siempre provo-
car cambios institucionales. Bajo la presiden-
cia de Carlos López Saubidet, el INTA pro-
movió la regionalización que descentralizó el 
poder de decisión y el control social.

Mirando al futuro

“En los tiempos que corren, el error no con-
siste en no descubrir todo lo que podemos so-
ñar; el error consiste en no soñar todo lo que 
podemos descubrir. Hay que intentarlo”.

Dee Hock, Fundador y Presidente Emérito de 
Visa Internacional.

Autor de “El nacimiento de la era caórdica”, 
augura que estamos en la apertura de una nue-
va era: de transformación de la conciencia, de 

la cultura, de la sociedad y de las instituciones 
que el mundo nunca ha presenciado. Según 
Hock la vida misma es una mezcla perfecta de 
caos y orden (caorden). La organización caór-
dica consiste en liberar lo que la gente desea 
en lo más profundo de su ser – la pasión que 
siente por ello -, la integridad que ponen en el 
intento. 

Lo emergente

El INTA, el cambio y su gente. 

La base de este documento surgió de la expe-
riencia de cambio que se propuso el INTA al 
salir de la crisis de principios de siglo. Intenta 
provocar pensamiento y reflexión que alimen-
ten los propósitos institucionales en su com-
promiso con la innovación y el desarrollo. Es 
el producto de “rumiar” ideas elaboradas y 
acciones llevadas adelante por la organización 
buscando la transformación institucional y de 
su contexto. El documento no habría sido ela-
borado si no existiese esa profunda experien-
cia colectiva con nuestra gente; es producto de 
su sabiduría. En cierta forma corrobora que 
en tiempos de ruptura, la teoría crea imáge-
nes, establece categorías y racionaliza dentro 
del estado del arte la práctica del cambio. Pero 
la esencia se genera en lo emergente del pro-
ceso de transformación. Por eso, este docu-
mento pretende dar testimonio de la tozudez 
del INTA de jugarse siempre por el cambio y 
por la gente, como razón máxima para man-
tenerse viva, garantizando la innovación y la 
gobernabilidad institucional.  
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