


La Gerencia Técnica del IICA tiene como funcién central conducir los procesos de articu-
lacidn técnico-tematica, analisis prospectivo, pensamiento estratégico y desarrollo de un
conjunto de temas clave para la integracién de las Américas y garantizar el desarrollo sos-
tenible de su agricultura y el medio rural.

Esta instancia focaliza su actividad técnica en cuatro temas estratégicos: politicas, comer-
cio e integracién; innovacién tecnolégica; sanidad agropecuaria con énfasis en comercio;
y gestiéon de agroempresas y microrregiones. Al mismo tiempo concentra su quehacer en
cuatro procesos que permiten integrar los temas referidos: ejecucién y evaluacién de es-
trategias y politicas; mecanismos institucionales; sistemas de informacién; y capacitacion.

Su proyeccién técnica se realiza a través del desarrollo de estudios, metodologias y pro-
puestas de mecanismos operativos que permitan llevar a la practica sus planteamientos
conceptuales y metodoldgicos. Asimismo, busca apoyar la formulacién de politicas, ali-
mentar el debate técnico y contribuir a la concertacion entre los clientes del Instituto, tan-
to externos (productores, proveedores de servicios, decisores de politicas y negociadores
comerciales, publicos y privados) como de su propio cuerpo de profesionales. Para forta-
lecer y mantener una vision actualizada de sus propuestas la Gerencia Técnica mantiene
alianzas estratégicas activas con instituciones de reconocida excelencia.
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PRESENTACION

Lainvestigacién agropecuaria ha realizado importantisimas contribuciones al desarrollo
agropecuario de los palses de América Latina y el Caribe. Segiin numerosos estudiosos, las
inversiones realizadas por las instituciones publicas en investigacién a partir de la década de
los 60, han pagado varias veces el costo de las mismas, y han generado un excedente
econémico trascendente. Esta contribucién ha llegado en algunos casos a explicar hasta un
40% del incremento total en la productividad agricola.

Las instituciones de investigacion se organizaron segun un modelo que privilegiaba la
generacion de tecnologfas incrementadoras de rendimientos, mediante la introduccién y
desarrollo de un germopliasma mejorado, acompanado de un paquete de informacién técnica
complementaria. Se buscaba un amplio rango de adaptacién de las tecnologias, privilegiando
la busqueda de materiales que respondieran a un mayor nimero posible de regiones.

Este modelo de organizacién se desarroll6 bajo la forma de programas nacionales con
organizacion de tipo matricial, que tenian elevado grado de autonomia sobre el manejo de los
recursos humanos y financieros. Las estaciones experimentales trabajaban en apoyo a los
investigadores, y la participacién de los productores se daba en la identificacion de los
problemas al nivel de campo y en la prueba y evaluacién de los resultados en las fincas. En
este sentido, las estaciones experimentales, mas que representar un mecanismo de vinculo
entre los usuarios potenciales y los investigadores, era un sitio organizado de trabajo.

Los investigadores tenian una gran autonomia para definir los temas de investigacién
y tenian acceso a un volumen de recursos crecientes por parte del Estado, que privilegiaba el
apoyo a una politica de incremento en las capacidades de produccién de alimentos béasicos.

Las sedes principales de los Institutos eran pequeias al comienzo y los investigadores
generalmente organizaron su trabajo bajo la visién cldsica del Departamento o Divisién, que
combinaba el trabajo de fitomejoradores y agrondmos y veterinarios en programas por rubros
especificos de produccién, con Departamentos de especialistas en apoyo a problemas de
plagas, malezas, enfermedades, y problemas de suelos, agua e ingenieria agricola. Algunos
modelos se apartaron un tanto de esta visién, organizandose bajo la forma de estaciones
experimentales con elevado grado de autonomia, sin la presencia de programas nacionales ni
programas por disciplinas.

Podemos decir que esta época fue de buenos tiempos, con recursos en ascenso y una
politica estatal que protegia el desarrollo de las instituciones. Los programas de capacitaciéon
en el exterior eran abundantes y de igual manera los centros y estaciones experimentales
desarrollaron considerables infraestructuras, con laboratorios y campos bien dotados.

Este modelo comenz6 a presentar fisuras y problemas a partir de los 70, cuando
comenzaron las dificultades presupuestales y cuando simultdneamente se comenz6 a observar
un proceso de diversificacién de las estructuras productivas, sembrando el inicio de una gran
demanda por transformaciones institucionales.

5



Posteriormente se iniciaron los procesos de liberalizacién comercial, que aceleraron los
cambios en la demanda por productos y en el papel de los Estados. Esta evidencia aceleré
la obsolescencia de las instituciones de investigacion, al constatar en muchos casos que las
producciones locales y nacionales no eran competitivas ni siquiera en los mercados
domésticos.

Los cambios profundos que se estdn dando a nivel mundial (nuevas reglas para el
comercio, restricciones en el manejo de las politicas econémicas, cambios en el consumo,
exigencias ecolégico-ambientales, avances en la ingenierfa genética, revolucién en la
informdtica y telematica) y nacional (privatizaciones, descentralizacién, disregulacién de los
mercados, implantacién de nuevos balances macroeconémicos entre otros) son tan acelerados
que las agriculturas nacionales se encuentran todavia sumergidas en una actitud reactiva y
con la necesidad urgente de encontrar el camino hacia un nuevo modelo de desarrollo donde
los sectores publicos y privados dejen la confrontacién e internalicen la cooperacion.

En el menu de decisiones y planes de trabajo en muchos palses estdn ahora las
palabras privatizacion, descentralizacién, modelo de demanda, reestructuracién institucional,
fondos competitivos, sistemas nacionales de investigacién, lo cual en ultimas palabras
significa que estén creadas las condiciones para cambiar de paradigma y afrontar con decisién
la transformacién de las instituciones de investigacién.

En ese contexto de innovacién tecnolégica el IICA viene acompafando durante décadas
estos procesos de cambio y ha sido un organismo vinculado permanentemente al apoyo
institucional a la investigacién. Su accién ha hecho posible la aparicién de importantes
instituciones de investigacién agropecuaria, y su apoyo también ha contribuido y lo continda
haciendo, a la actualizacién y modernizacién de los sistemas nacionales de innovacién
tecnolégica. Con este cambio el IICA afronta el reto de apoyar a los paises en la definicién del
nuevo paradigma de la investigacién y la extensién agropecuaria, para lo cual desarrolla
misiones de apoyo y trabajos especificos en numerosos paises.

Este libro representa un esfuerzo por sintetizar, a través de trabajos de especialistas
en el tema, las principales tendencias y formas de organizacién que estdn ocurriendo para
fomentar la discusién de este tema entre los interesados y de esta forma contribuir a la gran
discusion sobre la transformacién institucional, tomando en cuenta las experiencias positivas
y negativas.

Los trabajos fueron presentados en un seminario que sobre el tema fue organizado por
el lICA a finales de 1995, por lo que nuevamente queremos agradecer estas contribuciones,
en la seguridad de que representaran una contribucién de valfa para encontrar la ruta
verdadera en este acuciante tema de la investigacién y el desarrollo econémico.

P.Lizardo de las Casas
Gerente Técnico



PROBLEMATICA DE LA TRANSFORMACION INSTITUCIONAL DE LA INVESTIGACION
AGROPECUARIA EN AMERICA LATINA Y EL CARIBE

Jorge Ardila Vésquez'

INTRODUCCION: LA IMPORTANCIA DE LA AGRICULTURA EN EL DESARROLLO DE
AMERICA LATINA Y EL CARIBE

" El sector agricola ha desempeiiado un papel sustancial en el desarrollo de nuestros
paises, no solamente por su participacién econémica por medio de la produccién de alimentos,
materias primas y actividades de poscosecha y procesamiento vinculadas a importantes
agroindustrias, sino también por su funcién social y ecolégica.

Este sector ha asegurado en la Regién la supervivencia de algo méas del 60% de la
poblacién en un nimero importante de paises, y ha servido como fuente de mano de obra para
el desarrollo de otros sectores (IICA 1996). Desde el punto de vista ecolégico, la agricultura
ha sido y serd fuente principal de biodiversidad y sostenedora de la base de recursos
naturales, variables de importancia estratégica para asegurar la supervivencia de las
generaciones futuras en muchos paisg;.{ .

En tal sentido, la contribucién de la agricultura al desarrollo va mucho més all4 de lo
que ilustran las cuentas nacionales, y esté vinculada hoy a objetivos estratégicos relacionados
con:

a. El logro de una mayor competitividad de la produccién agricola, sujeta a las
cambiantes condiciones del mercado.

b. El logro a nivel nacional de una mayor preocupacién y compromiso ecolégico,
' como gula para el disefio de actividades sostenibles en el largo plazo y que
hagan un uso apropiado de los recursos naturales y el medio ambiente.

c. La busqueda de una mayor equidad social, como un elemento de solidaridad
entre todos los agentes econémicos y sociales.

d. El mantenimiento de una suficiente estabilidad institucional y politica, que
permita cosechar los mayores niveles de desarrollo econémico y social.
EL CONCEPTO DE DESARROLLO AGRICOLA SOSTENIBLE

Visto desde la perspectiva del reporte de la Comisién Bruntland, a finales de los 80,
el Desarrollo Sostenible (DS) es definido como "E/ proceso capaz de satisfacer las necesidades

Especialista del IICA. Los comentarios aqul esbozados no comprometen a la Institucién para
la cual el autor trabaja.



de las generaciones presentes, sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras de
satisfacer las suyas"” (Informe Bruntland 1987).

En ese contexto, emergen dos retos fundamentales para el futuro: el primero de ellos,
la necesidad de continuar e incrementar la produccién agricola para lograr la satisfaccién de
las necesidades futuras de una poblacién en crecimiento; el segundo, referido a la busqueda
del desarrollo econémico con base en la equidad, el manejo adecuado de los recursos
naturales y el respeto por el medio ambiente.

En otras palabras, alas funciones ya tradicionales de la agricultura (producir alimentos
y materias primas, suministrar mano de obra para otros sectores y transferir, via diferenciales
de precios, excedentes econémicos para la sociedad), se agregan unas nuevas , vinculadas
especificamente a su potencial contribucién al mejoramiento de los patrones actuales de
distribucién de ingresos y equidad, en general, y a la conservacién al maximo nivel posible,
de un capital natural disponible, representado por la biodiversidad como fuente de nuevas
opciones econémicas y por los recursos naturales como base de la produccién .

Puede decirse, entonces, que el papel de la agricultura hoy va mucho més all4 de lo
tradicional y que, con la nueva responsabilidad del desarrollo sostenible, su importancia seré
aun mayor, porque de la adecuada administracién de este concepto (DS), dependeré el aporte
futuro de la agricultura al desarrollo econémico de muchas naciones. Lo cierto es que estas
nuevas preocupaciones y responsabilidades para la agricultura han surgido, precisamente,
porque la pobreza ha continuado incrementandose y porque es evidente el deterioro de los
recursos naturales, la pérdida en biodiversidad y la creciente contaminacién ambiental.

La Investigacién agropecuaria y el fortalecimiento de las instituciones a ella
relacionadas aparecen, en consecuencia, como requisitos ineludibles para que la agricultura,
en un concepto amplio, pueda desempefar su papel en el futuro.

EL SISTEMA DE INNOVACION TECNOLOGICA COMO REFERENCIA PARA EL ANALISIS DE
LA TRANSFORMACION INSTITUCIONAL

Entendida la importancia de la agricultura y su papel estratégico en el logro de un
desarrollo sostenible, podemos introducirnos en el tema de la innovacién tecnolégica como
referencia para el andlisis de la problemética de la Investigacién y de la transformacién
institucional, tema central de este trabajo.

Los sistemas de innovacién surgen como un proceso de interaccién entre la accién del/
Estado como suministrador de un marco de politicas e incentivos adecuados, las empresas y
estructura productiva en general, como receptoras de las innovaciones, y las instituciones y
organizaciones de investigacion como productoras y distribuidoras del nuevo conocimiento.

Los sistemas de innovacién tienen como objetivo fundamental el logro de un desarrolio
econdémico competitivo y sostenible en el tiempo; su fuerza fundamental estd en la base
institucional y organizativa, que representa el proceso de produccién y distribucién de las
innovaciones.




Solo en este contexto de sistema pueden ser analizadas las organizaciones de
Investigacién, cuya estructura y funcién estdn condicionadas, en ultima instancia, por el
modelo de desarrollo prevaleciente y por las demandas de una sociedad civil que produce,
consume Yy se beneficia del proceso de produccién y distribucién de innovaciones.

Innovacién implica la mejora de un proceso, producto o servicio, que involucra a una
importante cadena de actores; constituye la mayor fuente creadora de nuevo capital y de
posibilidades de desarrollo para una economia.

Lainfraestructura de investigacién (instituciones y organizaciones) puede referirse, por
un lado, a cosas concretas (organizaciones), como los INIA, y por otro lado a patrones de
comportamiento, tales como normas, rutinas de participaciéon y pricticas compartidas. El
estudio de las instituciones implica considerar simultdneamente las estructuras concretas y
los patrones de comportamiento, para deducir la taxonomia institucional que afecta tanto al
aprendizaje en la organizaciéon, como a la produccién de innovaciones y su posterior
distribucién.

Las instituciones representan en la prictica los papeles o roles, y las organizaciones
representan los jugadores, que son las construcciones sociales concretas por medio de las
cuales se inicia el proceso de innovacién, tecnolégica en este caso.

Es importante agregar para los sistemas de innovacién tecnolégica que existen varios
tipos de instituciones (combinaciones de papeles o roles y jugadores), sobre los cuales habrfa
que realizar un profundo estudio antes de continuar generalizdndolos bajo las palabras mégicas
de INIA, o de SINIA cuando se trata de la sumatoria, incluyendo un componente, que
generalmente no existe en forma explicita, de coordinacién formal y articulacién de los
diferentes actores.

Por ahora, podemos seiialar que nuestras instituciones de investigacién agropecuaria
no han estado realmente insertadas en su totalidad en un sistema de innovacién explicito; en
contadas excepciones pueden identificarse con alguna claridad los otros componentes.

Existen muy pocos paises en los cuales el sistema de innovacién tecnolégica haya sido
explicitado; sélo ahora la Regién comienza a moverse en ese sentido, al organizar en algunos
paises como Costa Rica y Peru los sistemas nacionales de investigacién y transferencia de
tecnologfa que, en esencia, agrupan los componentes de politicas y de instituciones, pero ain
no consideran en forma integral los demds componentes de estructura productiva y
articulacién con la sociedad civil.

Aun asf, esas organizaciones de investigacién agropecuaria en ALC han hecho
importantes aportes al desarrollo econémico en numerosos palses, pagando muchas veces la
inversién inicial realizada. Cuando hablamos de problemética de la investigacién y de la
transformacién institucional, nos referimos a un contexto mis amplio que el de las
organizaciones de investigacion; hablamos de un cambio institucional que puede ser radical,
marginal, autocontenido o impuesto por los nuevos paradigmas tecnoeconémicos para un
sistema de innovacién tecnolégica.



La transformacién institucional tiene que ver, en realidad, con un complejo normativo
y organizacional generalmente denso e inexplorado, del cual en el pasado sé6lo se ha
explicitado la funcién publica.

Comprender los nuevos paradigmas del cambio institucional requiere trabajar con un
enfoque de sistemas que contemple, ademds de los conjuntos comportamentales y
organizacionales, el resultado del esfuerzo innovativo sobre la estructura productiva y la base
de recursos naturales, y también el andlisis del contexto de politicas que inciden en la
innovacién; esas politicas van mucho maés alld de las orientadas al establecimiento de
instituciones y organizaciones de investigacién.' Es aquf donde surge el concepto de sistema
de innovacién tecnolégica, en el cual las organizaciones de investigacién cumplen con la
funcién vital de producir y distribuir el conocimiento.

Construir un sistema de ese tipo significa, en buena medida, implementar un
crecimiento dindmico para lograr un desarrollo econémico sostenido y competitivo. Este es el
gran objetivo del Sistema Nacional de Innovacién (SNI). Demos un répido repaso a los
principales componentes de estos SNI en América latina y el Caribe, y sus respectivas
probleméticas, antes de hablar de los procesos de transformacién institucional.

BASE DE RECURSOS NATURALES Y ESTRUCTURA PRODUCTIVA EN AMERICA LATINA Y
EL CARIBE

En general, podemos decir que en los ultimos siete afios, en ALC, el balance del uso
de recursos naturales no es positivo, como se indica en el Cuadro 1. Por cada hectédrea
agregada a la produccién total con y sin riego, se ha presentado una reduccién de 3.2
hectéreas en florestas y bosques.

Si se consideran los célculos de los expertos, la produccién total de alimentos en el
mundo deberd crecer anualmente 2% , cifra calculada para abastecer a la poblacién futura.
Con un crecimiento de 1.2% anual de tierra nueva cultivada, los rendimientos medios deberian
crecer anualmente a una tasa cercana al 1.7% anual para cumplir esta meta. Para muchos
cultivos en la Regién (ALC), con excepcién de carne y leche, y algunas oleaginosas (en
especial la soya y el arroz), en promedio esta perspectiva estd bastante lejana.

Los instrumentos de politica se pueden referir también a sistemas de planeamiento estratégico
de ciencia y tecnologfa, a mecanismos y acciones de financiamiento de la produccién y
distribucién de nuevo conocimiento, a instrumentos de politica orientados a la regulacién de
importaciones de tecnologfa, al desarrollo de una politica de contratacién para la transferencia
de tecnologfa, al sistema de patentes y derechos de autor, a instrumentos orientados a
estimular determinados patrones de demanda por tecnologfas, al establecimiento de medidas
fiscales especiales, de promocién del uso de tecnologfa y de promocién de exportaciones de
tecnologfa local o modificada, sistemas de entrenamiento y capacitacién, sistemas de
informatica avanzada, promocién de actividades de consultoria nacional e internacional, entre
otros.
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Cuadro 1. Balance del uso de recursos naturales en ALC.

Recursos en 1991/92 Cambio %

| miles ha anual absoluto
Tierra arable 136 706 146 902 1.21 10 106

| en cultivos (7.5%)
Con riego 13 647 14 637 1.17 990

(7.25%)

Subtotal 150 353 161 539 1.20 11 096

‘ (7.37%)
Florestas y 908 610 875 759 -0.61 -32 851

1 oqus (-3.32%)

Fuente: FAO 1993.

Como ejemplo global para la Regién, las expectativas basadas en la tecnologfa
generada por el CIP, el CIMMYT vy el CIAT en sus cultivos de mandato, muestra en promedio
una posibilidad de lograr crecimientos anuales de rendimientos de alrededor de 0.83% de aquf
al ailo 2010, cifra inferior casi dos veces a la requerida, frente a la tasa actual de incremento
de superficie. En el Cuadro 2, pueden verse las cifras de incrementos en produccién por
grupos de productos para ALC.

Cuadro 2. Tasas de incremento anual de la produccién.

Producto Tasas de crecimiento anual de la produccién
1985-1992/3
Madera 17.62
Carne 3.54
Leche 2.38
Oleaginosas 1.94
Madera elaborada 1.45
Ganado vacuno 1.13
Legumbres secas 0.73
Cereales 0.50
Tubérculos 0.47
Ganado porcino 0.57
Ganado ovino 0.01

Fuente: Datos de CIAT, CIMMYT vy CIP.
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Si la tasa de incorporacién de tierra nueva disminuye, resultard ain mas dificil llegar
a la meta del 2 por ciento. Esa probabilidad existe, ya que por lo menos en 10 paises de la
Region la disponibilidad de tierra potencial per cépita para cultivo, en el afio 2025, seré
bastante inferior al promedio actual de tierra cultivada per cépita.

Esos paises, con las tendencias actuales, sumadas al horizonte de menor tierra
adicional per cépita para producir, no podrén alcanzar la meta de producir lo suficiente para
alimentarse. Se seflalan con especial preocupacién los casos de Jamaica, El Salvador,
Reptiblica Dominicana, Haitl y Guatemala. Adicionalmente, esos pafses experimentaran serias
amenazas para el mantenimiento del potencial productivo de sus suelos y para salvaguardar
la biodiversidad que albergan. Gran parte de las tierras nuevas tienen menor potencial
productivo y menos tecnologfa disponible.

Para un grupo grande de paises, en especial del Caribe, la importacién de alimentos
supera varias veces la produccién local y el potencial de recursos naturales disponibles no es
suficiente para lograr la produccién que requieren. Sin embargo, algunos de ellos podran tener
un ingreso suficiente, de acuerdo con las proyecciones, para importar los alimentos
requeridos.

Si bien la Regi6én exporta en délares corrientes casi 2.5 veces el valor de lo que importa
en productos agropecuarios, en los Ultimos 6 afos las importaciones agropecuarias crecieron
en 53.8%, mientras que las exportaciones agropecuarias lo hicieron solo en 14.73% en total.
Esa situacién, en términos globales, indica que la competitividad de la Regién ha bajado, que
los recursos de tierra para producir serdn menores y que el cambio técnico disponible en el
futuro con los esfuerzos hasta hoy realizados por los sistemas de investigacién nacional e
Internacional, no serd suficiente para lograr por lo menos mantener la situacién actual y
satisfacer a igual nivel las necesidades de una poblacién en aumento.

Naturalmente, existen casos de produccién y exportacién exitosos en varios palses,
como los de flores, carne bovina y de pollo, cultivos tropicales tales como citricos, palma
africana, cafa de azucar y café ,que mantuvieron o mantienen buenas perspectivas , y algunos
rubros especiales de menor participacién en el mercado, pero con un gran potencial (frutas
tropicales y hortalizas en especial).

Con todo, ALC cuenta, en un buen nimero de palses, con recursos de tierra y
biodiversidad de un gran potencial, en promedio y comparado con otros continentes; sus
posibilidades hacia el futuro deberian estar abiertas si contara con la tecnologia y las
instituciones requeridas para lograrlo. Lo que indican esas cifras es que la situacién en la
Regién no es homogénea, y que en el futuro las estrategias deberén tener un grado importante
de diferenciacién para atender grados de dificultad y problemas agricolas bastante diferentes.

Asimismo, existen varios estudios que comienzan a mostrar insistentemente la
posibilidad de que la Regi6n se esté aproximando a una etapa de estancamiento tecnolégico,
en la cual la contribucién de los rendimientos a los incrementos en la produccién se hace cada
vez menor. Esa situacién ocurre, precisamente cuando se comienza a dar una revolucién
tecnolégica de gran magnitud en los paises desarrollados.
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También existen casos importantes de disminuciones sostenidas en rendimientos de
algunos cultivos en los ultimos afios, frente a la situacién de las dos décadas anteriores, en
las cuales la contribucién agregada de la productividad se ubicé alrededor del 30 y 40 % del
total, seguin varias fuentes.

Si las anteriores inversiones en investigacién requirieron en promedio 15 afios para
comenzar a rendir resultados desde que se formaron los primeros investigadores en la Regién,
se deduce que para comenzar el nuevo siglo ya estamos atrasados en el desarrolio de una
estrategia de innovacién tecnolégica que fuera suficiente para acometer el gran reto del
desarrollo sostenible.

No podremos seguir trabajando en la forma en que lo estdbamos haciendo, por las
siguientes razones:

> Nuevas estructuras de ingresos y consumos presionan por cambios en la
produccién y composicién de los productos.

> Nuevas producciones presionan por nuevas demandas de tecnologias, con
mayor agregacién de valor.

> Los crecientes procesos de urbanizacién acelerardn la transformacién en la
estructuras de consumo.

> La mayor insercién de ALC en el mercado internacional demandaréd nuevas
tecnologias.
> Las estructuras de investigacién deberdn cambiar radicalmente para adaptarse

a las nuevas caracteristicas de su entorno.

LOS SISTEMAS NACIONALES DE INVESTIGACION. COMPONENTE INSTITUCIONAL

En general, las demandas por cambios institucionales y transformacién organizativa
provienen de la estructura productiva, pero también de los gobiernos, que tienen nuevas
prioridades, y de las ciencias naturales y sociales, que han modificado gran parte del panorama
anterior, tanto para hacer investigacién como para organizar de una manera diferente las
instituciones.

El recurso bésico para lograr un cambio en la situacién planteada de produccién y
mercado de nuevos bienes y servicios y de alimentos bédsicos en funcién de un desarrollo
sostenible, serd el cambio técnico y, en consecuencia, la infraestructura institucional de
investigacién nacional e internacional, publica y privada.

Esa infraestructura es mayor y mejor organizada en paises de mayor grado de desarrollo
econdémico relativo, en los cuales la inversién en investigacién alcanza entre 2 y 2.5% del PIB;
de ese total, cerca del 40% es realizado por el sector privado. Esto significa que el sector
privado invierte en investigacién, en los paises desarrollados, tanto cuanto invierte el sector
publico en investigacién en los palses en desarrollo.
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En ALC, a pesar del incremento en los ingresos, se ha pasado en los Gltimos 20 ailos
a la siguiente situacion:

Cuadro 3. ALC. Gastos en investigacién como proporcién del PIB.

% Gastos en investigacién/PIB
(media en la Regién)

1970 - 75 0.65
1975 - 85 0.50

1985 - 95 0.10 - 0.40 (rango)

En un grupo importante de pafses en la Regién la inversién publica en investigacién ha
caldo en forma dramética, dando lugar a un acentuado proceso de erosién institucional. Muy
pocos paises mantienen inversiones importantes y organizaciones fuertes para hacer
investigacion (Brasil, Argentina, Uruguay, Colombia, entre otros); un buen nimero de palses
se encuentran en un proceso de disminucién acelerada de la capacidad instalada en
investigacion desarrollada en los uitimos 30 afios, especialmente en organizaciones publicas.

En la Regién no se puede hablar ain de Sistemas nacionales de investigacién
propiamente dichos, por cuanto en la mayoria solo existen instituciones de investigacién que
funcionan en forma aislada. En ese sentido, el caso de Costa Rica es una excepcién. Sin
embargo, se registra una participacién creciente del sector privado, frente a una participacién
decreciente del sector publico, y una participacién creciente de la Universidad. Existen
algunos ejemplos importantes de participacién del sector privado, pero aun resultan
insuficientes para reemplazar las acciones que el Estado deja de realizar.

La participacién del sector privado en el gasto de investigacién en ALC puede llegar,
segun varias estimaciones, a una figura total de 10 a 15 por ciento como méximo, y alberga
recursos humanos con menores niveles académicos y trabajos de orientacion sustancialmente
aplicados al mercado. Su participacién en investigacién bésica y/o de bienes publicos clésicos,
es casi nula.

Existe, claramente, una complementariedad importante entre los trabajos orientados
a la creacién de bienes publicos y privados. A mayor investigacién e innovacién, por ejemplo
en el campo de la biodiversidad y los recursos genéticos (funcién publica clédsica), hay una
mayor probabilidad de obtener en consecuencia materiales mejorados por parte del sector
privado.

En sintesis, se presenta un importante deterioro en la capacidad de la Regién para
producir innovaciones, con la implicacién de un menor desarrollo relativo en los afos
venideros, situacién que puede agravar el escenario planteado para el futuro. Esto supone que
en la mayoria de los pafses los incrementos de producciéon no serdn suficientes y las
tecnologias utilizadas no estardn preparadas para la conservacién y manejo racional de los
recursos naturales.
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LA TRANSFORMACION INSTITUCIONAL EN INVESTIGACION AGROPECUARIA

Como ya se dijo, la transformacién institucional no es casual; hay razones que la
motivan. También existe un buen numero de innovadores que logran importantes
transformaciones institucionales, en concordancia con las nuevas demandas; se plantea asi
el inicio de una profunda reforma en la arquitectura institucional de los sistemas de
investigacién agropecuaria en la Region.

Esa transformacién, como ya se indic6, obedece a modificaciones a veces sustanciales
en los componentes del sistema de innovacién y que pueden deberse, entre otros factores,
a los siguientes:

>

Nuevas politicas y redefinicibn del modelo econémico del Estado.
(Transformacion originada desde la burocracia estatal por una nueva vision y
misién del Estado).

Transformaciones sustantivas en las estructuras de consumo y de produccién,
que propugnan modificaciones en las demandas por innovaciones.(Factores de
presién por critica social o presién hacia arriba, para lograr el cambio).

Emergencia de problemas sustanciales que ponen en peligro la estabilidad
econémica de vastos sectores nacionales.(Deterioro de recursos naturales,
disminucién de produccién y de rendimientos por obsolescencia de innovaciones

tecnolégicas en uso.)

Presién organizada por grupos de productores o agroindustriales que se
benefician con los resultados de las innovaciones.

Posicién visionaria de lideres en las organizaciones de investigacién que se
adelantan al futuro critico, planteando modificaciones sustanciales para
readaptar el modelo y evitar su deterioro y marginalidad pelitica y social.

Presiones y apoyos desde afuera del pais por razones asociadas a procesos de
armonizacién de politicas vinculadas a fenémenos de integracién econémica, o
por razones de tipo politico.

Nuevas tendencias en la gerencia y manejo de las instituciones, producidas
desde el medio académico de las ciencias sociales, que rebajan sustancialmente
el costo de operacién institucional o mejoran la eficiencia y eficacia de las
instituciones y organizaciones de investigacion.

Nuevas tecnologfas de punta que revolucionan la forma de hacer la
Investigacién y obligan a transformaciones sustantivas en la estructura y
organizacién institucional. (Informdtica, biotecnologia,ingenierfa genética,
biologfa molecular, entre otras areas).

Este proceso de cambio esta liderado por tres tipos de transformaciones:
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a. A nivel institucional superior, por un proceso de desregulacién que transforma la naturaleza
juridica de las instituciones de investigacién, especialmente las publicas, para darles mayor
agilidad y posibilidades de vinculacién directa con los productores agropecuarios. A pesar de
que este proceso se estd dando, existe una muy baja difusibn de estas innovaciones
institucionales en los paises.

Entre las alternativas de desregulacién que se estdn dando, en especial en el sector
publico, se pueden mencionar las siguientes, a partir de la situacién inicial de
organizaciones con funciones estatales, régimen jurfdico publico y financiamiento
publico:

[ 4

Organizaciones publicas con funciones estatales, con régimen juridico privado,
sin 4nimo de lucro y con recursos estatales.

Organizaciones publicas con funciones estatales, régimen juridico privado sin
o con dnimo de lucro, y financiamiento compartido con el sector privado. INIA .
de Uruguay e INTA de Argentina son ejemplos de esta alternativa.

Organizaciones con régimen juridico privado, sin animo de lucro y con
financiamiento privado. (CENICANA de Colombia).

b. A un nivel propiamente organizacional, por un conjunto de innovaciones que responden a
las nuevas demandas y que representan nuevos arreglos y formas de interaccién con los
entornos relevantes. Por ejemplo en el caso de relacionamiento sector publico-sector privado
se pueden dar, entre otros, los siguientes tipos de innovaciones:

»

Reacondicionamiento de las organizaciones publicas por eliminacién de
subsidios o proteccién estatal para la produccién de tecnologfas apropiables.

Desarrollo de protocolos de relacionamiento sector publico-sector privado para
el desarrollo y comercializacién de tecnologias apropiables.

Contratos de investigacién de tecnologfas representativas de bienes publicos
puros o intermedios con el sector privado.

Transformacién de la funcién estatal de produccién de bienes publicos y/o
privados a la funcién de coordinacién y promocién de la investigacion.

Reemplazo total de la funcién estatal de produccién de bienes publicos por
parte del sector privado, incluyendo el financiamiento.

Licencias y procesos de franquicia para /la produccién a nivel industrial de
tecnologias de proceso, de insumos y equipos.

Procesos de emprendimientos conjuntos para e/ desarrollo de tecnologias de
producto, de insumo y de equipo.
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> Nuevas posibilidades de escalamiento industrial de tecnologias obtenidas en
laboratorios y programas de investigacion.

La verdad es que tenemos buenos innovadores en la Regién, pero con un nivel muy
bajo de interaccién entre ellos y una escasa difusion de sus iniciativas.

c. A nivel académico, por nuevas formas de organizacién y conceptos sobre las organizaciones
y su gerencia, generalmente desconocidas en los SINIA. Desde la teoria mecanicista de
Frederick Taylor, la administracién cientifica de Henry Fayol y los Fordistas la teorfa de las
necesidades jerdrquicas de Maslow, y la teoria de los factores higiénicos y motivacionales de
Hertzberg, el clima organizacional de McLeallan, hasta el Benchmarking estratégico de Gregory
H. Watson, la teorfa de desarrollo organizacional de Lawrence y Lorsch, la teoria X y Y de
McGregor, la teorfa Z de William Ouchi, la reingenierfa de procesos de Thomas H. Davenport,
la estrategia competitiva de Michael E. Porter y la programacién estratégica de Henry
Minstzberg, son muy pocos los gerentes de investigacion y los investigadores
latinoamericanos que han tenido acceso a esta riqufsima gama de experiencia y conceptos.

Podemeos decir, sin riesgo, que en general la tecnologfa gerencial y administrativa ha
estado, en su inmensa mayoria, ausente de nuestras organizaciones de investigaciéon
hasta un punto en que la simple mencién en una reunién de investigadores del modslo
convencional de linea-staff, o de la palabra estructura matricial, crea serias
confusiones, a pesar de haber sido importados y estar funcionando en la Regién hace
maés de 30 aiios.

Todo este conocimiento no esta organizado, ni existe un mecanismo para reforzarlo y
ponerlo al servicio de los SINIA, que tanto lo necesitan. Sin embargo, este negocio de
la investigacion es responsable por la mayor fuente de crecimiento econémico de la
agricultura, y maneja anualmente gastos en la Regién por cerca de 800 millones de
délares, y programas de investigaciéon con cerca de 10 000 investigadores y més de
100 000 empleados totales, involucrando varios cientos de miles de hectareas en
centros y estaciones experimentales, e inversiones millonarias en sofisticados
laboratorios.

La no introduccién y masificacién de la tecnologfa gerencial y administrativa hizo
posible que se presentaran en nuestras organizaciones de investigacién errores como
los siguientes:

> Existencia de organizaciones de investigacién auténomas y descentralizadas,
que operaron centralizadamente. En muchos de nuestros paises, los INIA tienen
o tuvieron uno o dos centros experimentales que fécilmente concentraban la
mitad de los recursos humanos y financieros totales de la organizacién.

> Organizaciones que durante muchos afios permitieron que la tasa de incremento
en sus recursos humanos fuera mayor que los incrementos anuales en
presupusesto, disminuyendo radicalmente la capacidad de operacién.

> Organizaciones que confundieron el control politico con el control de los
politicos (no sabian decir no), llevando a una rebaja importante en la calidad de
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algunos de sus equipos de direccién y de investigacién, y generando un
conflicto con la tecnocracia legitima que en varias oportunidades impidi6é el
desarrollo normal de sus funciones.

Organizaciones en las cuales los clientes verdaderos no participaron de la
direccién ni de los procesos de anélisis de prioridades y asignacién de recursos.
Por ejemplo, todavia se habla de consejos asesores en las estaciones
experimentales, sin participacién efectiva de los productores en los procesos de
identificacién de prioridades y asignacién de recursos.

Organizaciones que acumularon innovaciones sin contar con una estrategia de
entrega a los usuarios, convirtiéndose en el equivalente de fdbricas con grandes
bodegas, pero sin departamentos de ventas y sin consulta al cliente para el
diseiio del producto.

Organizaciones que permitieron con el tiempo la inversién completa de su
pirdmide de recursos humanos, con las consecuencias que ello supone en
términos de productividad y capacidad de cambio: menor productividad,
aversion al riesgo y al cambio.

Organizaciones con sistemas de planeamiento y programacion centralizado, que
nunca lograron su real aceptacion por los equipos de investigadores.

La verdad es que si la tecnologia gerencial y administrativa hubiera sido ampliamente
utilizada, seguramente la lista de estos problemas seria mucho mas pequeiia.

Ademés de esta problemética, comienzan a notarse cambios sustanciales e
innovaciones relevantes que hacen renacer la esperanza de contar con un sistema institucional
de investigacién bien organizado en la Regién, que responda certeramente a las nuevas
demandas creadas por el crecimiento econémico, la apertura econémica y las estructuras de
produccién y transformacién de la produccién.

Las sefiales en el camino de la transformacién institucional parecen apuntar hacia cierto
tipo de modificaciones orientadas acentuadamente hacia:

1.

Una mayor participacién de los productores en los sistemas de gobierno y
asignacioén de recursos de las organizaciones publicas de investigacién, lo cual
asegura mayor respuesta a las demandas .

Emprendimientos conjuntos de instituciones publicas con el sector privado, para
el desarrollo de innovaciones tecnolégicas que deben pasar por un proceso
agroindustrial de produccién, o que requieren una organizacién comercial para
la venta de la tecnologia (semillas, implementos, procesos, entre otros). Tal es
el caso del INTA en Argentina.

Participaci6n creciente del sector privado en el financiamiento de la

investigacion publica. Casos del INIA de Uruguay, Patronato en México, Fondos
Parafiscales en Colombia, entre otros.
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4, Surgimiento de iniciativas de investigacién en el sector privado. Casos de
CENICANA y CENIPALMA (de Colombia), entre otros.

5. Procesos crecientes de descentralizacién de la investigacién, con incremento
de los recursos y la delegacién de funciones a las regiones, y disminucién del
tamano de las sedes en las instituciones publicas.

6. Surgimiento de sistemas de financiamiento publico de la investigacién mediante
fondos competitives, que implican competencia abierta y/o asocio de varias
organizaciones de diferente naturaleza juridica.

7. Inicio de procesos de organizacién de Sistemas Nacionales de Investigacién,
que trabajan en el disefio de politicas, estrategias y mecanismos de
coordinacién de la investigacién. Es el caso de la CONITTA en Costa Rica.

8. Disminucién de funciones del sector publico como ejecutor de investigacién y
disminucién del financiamisnto publico de Investigacion.

9. Acciones crecientes de privatizacion de servicios de investigacién y extensién
y asistencia técnica publicos. Es sl caso del INDAP en Chile.

10. Inicio de acciones conducentes a formalizar acciones en el campo de la
prospeccién econémica de la biodiversidad, dando lugar a nuevas opciones
tecnolégicas para los paises. Es el caso del INBio en Costa Rica.

Ademads de estas transformaciones a nivel nacional, se comienzan a presentar otras
innovaciones a nivel multinacional y regional, caracterizadas entre otros aspectos por:

> Una nueva definicién de los programas cooperativos regionales de
investigacion,

> El surgimiento de nuevos mecanismos de financiamiento regional de la
investigacién, como el Fondo Regional de Tecnologfa Agropecuaria,

> La proposicién de nuevas formas de organizacién y articulacién entre el
sistema internacional y los sistemas nacionales de investigacién.

Todas estas innovacionss conducen a un nuevo sendero que permitird delimitar y
definir las caracteristicas del nuevo paradigma para la investigacién agropecuaria y de recursos
naturales en la Regién; eso sin duda implicard una transformacién fundamental del mapa
institucional y organizacional actual, en los préximos afios. Es en estos aspectos en que el
IICA quiere actuar, apoyando a los socios del nuevo paradigma en su identificacién y sintesis,
promoviendo y divulgando las innovaciones que se estdn presentando y acelerando la
articulacién entre los innovadores y la academia de gerencia y administracién.

La tarea pasa también por la promocién de nuevas estrategias y formas organizativas

para la investigacién, y por la organizacién de un sistema de comunicacién entre los
innovadores, que propicie el surgimiento de un efecto sinérgico, orientado al fortalecimiento
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de los sistemas de innovacién tecnolégica de la Regién, con el fin de lograr en el futuro un
abastecimiento adecuado de alimentos y materias primas, un uso adecuado de los recursos
naturales y el desarrollo y aplicacién a la produccién y procesos agroindustriales de una
tecnologfa suficiente para que la Regién sea competitiva en los nuevos mercados y en los
mercados ya tradicionales, tanto nacionales como externos.

A manera de sintesis, podriamos decir lo siguiente:

[ 4

No basta contar con buenos investigadores; necesitamos buenas
organizaciones.

Existen capacidades en la Regién para apoyar este proceso de transformacién
institucional, representadas por:

- Buenos innovadores.
- Experiencias valiosas de innovacioén.
- Nuevos conceptos y teorfas sobre administracién y organizacién.

Es necesario organizar el proceso de apoyo a los SINIA, para orientar en forma
adecuada las transformaciones que se realicen.

El IICA desea participar en este esfuerzo, mediante la organizacién de un
programa de apoyo al fortalecimiento institucional de los sistemas de
investigacién de la Regién, a partir de la capacidad existente en la Regién y
fuera de ella.

De la forma en que la Regién maneje y fortalezca sus instituciones de

investigacién dependerd, en buena medida, su contribucién a la solucién de los
problemas de produccién, sociales y econémicos mencionados.
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REPENSANDO LA ORGANIZACION DE LA INVESTIGACION AGRICOLA:
NUEVOS CONCEPTOS Y LA COOPERACION EN REDES

Sergio Salles-Filho
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Débora L. de Melo

LA CRISIS DE LA PRODUCCION AGRICOLA Y LA CRISIS INSTITUCIONAL

Diversos autores afirman que a partir de finales de los afios ochenta e inigies de los
noventa, las formas de producir en la agricultura son modificadas radicalmente. . Desde
concepciones globalizantes, que insertan las transformaciones actuales de la agricultura en
el final del paradigma fordista o en el surgimiento del quinto ciclo de Kondratiev, hasta anélisis
sectoriales sobre ciertos productos en algunos pafses, cuestionan las posibilidades de
sobrevivencia del asf llamado modelo productivista (Bonny y Daucé 1989).

Resumiendo los argumentos planteados por diferentes abordajes, puede decirse que
los tres pilares fundamentales del modelo productivista estén alcanzando, en forma sincrénica,
sus puntos criticos: los mecanismos regulatorios, las demandas para la agricultura y las bases
del conocimiento (Petit y Barghouti 1992; INRA 1994; OTA 1992; Bonny 1995).

En ese primer conjunto de instancias de sustentacién del modelo productivista se
encuentran las politicas de promocién de la produccién, que en sus diversas modalidades
apuntaban, grosso modo, a fomentar la produccién barata y abundante de alimentos y de
materias primas, garantizando, al mismo tiempo, la continuidad de esa produccién por el
sostenimiento de la renta del productor agricola. Subsidios, politicas de precios mfnimos,
regulacién de stocks, barreras tarifarias y no tarifarias, estimulo a la exportacién, entre otros,
fueron mecanismos ampliamente utilizados virtualmente en todas las agriculturas del planeta,
desde los afios treinta. Su difusién se aceler6 a partir de la Segunda Guerra Mundial, cuando
los palses desarrollados, especialmente de la Comunidad Europea, instituyeron las politicas de
autosuficiencia alimentaria.

Desde los afios ochenta, sin embargo, este cuadro sufre cambios: la brusca elevacién
de los costos de esas politicas y su presién sobre las finanzas publicas; el logro de niveles de
produccién por encima de las necesidades alimentarias de los principales paises productores
en los principales cultivos y crias, sumado a la incapacidad de "libre mercado" para absorber
esos excedentes remunerando los costos reales de produccién; la tendencia de ruptura de las
barreras proteccionistas, materializada al final de las negociaciones del GATT, y la entrada de
productores en el mercado internacional. Hechos de esa naturaleza provocan la ruptura de
las politicas agricolas que tradicionalmente fueron implementadas en los Ultimos cincuenta
aflos y que dieron un respaldo imprescindible al crecimiento del modelo productivista.

Las transformaciones en las demandas sobre la agricultura son otro fenémeno visible.
Las condiciones que tradicionalmente se atribufan a la agricultura, de produccién barata de
alimentos y materias primas, de reserva de mano de obra para la industria y de generadora de
excedentes para la exportacién, hace mucho tiempo fueron superadas. En los ultimos 25 aiios
en Brasil (y hace més tiempo en los paises desarrollados) las demandas evolucionaron de una
naturaleza centralmente funcional a otra de orden valorativo, o sea la agricultura como un
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locus de valorizacion de los capitales, un Jocus como otro cualquiera en el cual interfieren
estrategias diferenciadas, que corresponden a la cantidad tanto como a la calidad. Ese
fenémeno hace menos nitidas las diferencias entre la llamada economfa agricola y la economia
industrial.

Las demandas de cardcter ambiental, o aquellas relacionadas con la diversificacién de
modelos de consumo alimentario; la ampliacién de las posibilidades de innovacién en
productos; el papel cada vez mayor de la innovaciéon como elemento diferenciador de los
capitales invertidos en la agricultura, sumado a las transformaciones de los modelos de
intervencién, ya comentados, aproximan el proceso decisorio de la empresa agricola al proceso
decisorio de la empresa industrial. Al asumirse la agricultura como insertada en la dindmica
de produccién capitalista, se debe reflexionar sobre el alcance de sus especificidades; es
preciso repensar, sobre todo, la validez de los conceptos tradicionalmente aplicados al estudio
de la economia agricola.

Finalmente, el tercer pilar de sustentacién del modelo productivista, constituido por las
bases cientificas del conocimiento, también es transformado. Las trayectorias tecnolégicas
tipicas del modelo productivista enfrentan hoy limites a la continuidad de su exploracién. La
revolucién que se inicia en la biologia molecular deberd, en las préximas décadas, alterar
radicalmente los principios para calcular y resolver los problemas técnicos de la produccién
agricola. De la misma manera, las aplicaciones de la microelectrénica, ya sea en la
informética, en las telecomunicaciones o bajo la forma de nuevos equipos para uso en la
produccién agricola, determinardn un nuevo modelo tecnolégico.

Existe, por lo tanto, un conjunto de fenémenos que reorientan las bases productivas
de la agricultura. El modelo productivista cede lugar, en forma paulatina, a un modelo
diversificado, "cualitativo”" y de dindmica evolucionista concurrencial, en el sentido
schumpeteriano del término.?

En verdad, se pasa por un momento de redefinicién de las soluciones tecnolégicas para
las principales 4reas-problema de la agricultura (Salles-Filho 1993; Possas et al. 1994).3 Esas
soluciones pasan por nuevas concepciones tecnolégicas para enfrentar el control de plagas
y enfermedades, reorientar la fertilizacién de plantas y la nutricién animal, alterar la matriz
energética de la agricultura, viabilizar la diversificacién de especies de interés comercial y
encontrar nuevas formas de ocupacién del espacio rural. Todo ese conjunto debe tener en

El mecanismo concurrencial schumpeteriano se basa en la permanente generacién de asimetrfas
entre los agentes econ6émicos en procura de mayor lucro por medio de la introduccién de
innovaciones (Schumpeter 1942).

La nocién de sreas-problema se aproxima a la de focusing devices de Rosenberg (1969). Se
trata de encarar el desarrollo de trayectorias tecnolégicas en la agricultura a partir de los cuellos
de botella técnicos del proceso productivo. Asf, las principales dreas-problema de la agricultura
serfan la nutricion de plantas y animales, el control de las condiciones edafocliméticas, el
control de plagas y enfermedades, la sistematizacién de los suelos, el mejoramiento genético
de las especies, la organizacién de las préacticas agricolas (preparacién del suelo, cultivo,
cosecha, manejo animal), la reproduccién de plantas y animales, la conservacién de los
productos.
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cuenta tecnologfas menos agresivas para el medio ambiente y fundadas en un conocimiento
radicalmente nuevo, como la biologfa molecular y las aplicaciones de la microelectrénica. Se
estd, por lo tanto, frente a un formidable esfuerzo de planeamiento y reorganizacién de la
investigacién agricola.

La crisis del Estado y la reorganizaciéon de las instituciones publicas

Sefaladas las principales caracterfisticas de lo que llamamos crisis de la investigacién
agricola, cabe llamar la atencién sobre uno de los condicionantes en que ella est4 inmersa y
que se denominaré crisis del Estado, en particular la crisis del Estado como agente inductor
del desarrollo en paises latinoamericanos. En la medida en que la politica agricola y la
viabilizacién de la investigacién agricola en el antiguo modelo se encuentran estrechamente
vinculadas a la actuacién del Estado, comprender el disefio de esa crisis ayudard a percibir las
grandes lineas que caracterizaré las nuevas formas de actuacién del llamado "sector publico”,
las cuales ciertamente influirdn en el abanico de posibilidades abierto para la organizacién de
la investigacion agricola.

En resumen, la crisis del Estado ocurre en tres niveles: politico, fiscal e institucional.
Politico, en la medida en que el resurgimiento de la ideologfa liberal simultdneo a la crisis de
los pafses del Bloque Socialista en los afios ochenta impone una redefinicién del poder del
sector publico para actuar como agente econémico productivo. En la perspectiva de
"capacidad de ejercicio del poder”, los Estados nacionales, y en particular los de las naciones
latinoamericanas, ven reducido su poder de intervenciéon sobre los respectivos espacios
geograficos por la capacidad de las empresas multinacionales para definir estrategias de
produccién y comercializacién "supranacionales”. Esas formas de actuaci6n son, a su vez,
respaldadas por el poder de intervencién cada vez mayor de organismos como el GATT
(actualmente OMC), que va més alld§ del comercio y llega a las normas de propiedad
intelectual, y como el Banco Mundial y el FMI, que usan su poder de inversiones y de direccién
de politicas econémicas para inducir explicitamente el desmontaje de las antiguas estructuras
nacionales de planeamiento y seguimiento, y sustituirlas por formulaciones acordes con su
perspectiva. De ese modo, se homogeneiza cada vez mas el discurso de las tecnocracias de
los diferentes Estados, que defienden todos la necesidad aparentemente inevitable de una
integraciéon subordinada a la "aldea global”. Por fin, y en esa misma perspectiva politica, la
accion de las antiguas "oligarqufas” en la utilizacién del aparato estatal, con capacidad de
control sobre los poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial, es puesta en jaque por la sociedad
civil de los respectivos paises, que se organizan en entidades alternativas y ejercen nuevos
modelos de control, y de exigencia, sobre las acciones del Estado.

Desde la perspectiva fiscal y de capacidad de inversién, o sea, en la perspectiva del
Estado como financiador de actividades vinculadas a la produccién y a la prestacién de
servicios, se generé, a partir de mediados de los afios setenta, un circulo vicioso ya conocido:
la crisis de la oferta internacional de capitales, que llevé a la reduccién de la capacidad de
financiamiento externo del crecimiento econémico y, en consecuencia, a la cafda de los
indices de ese crecimiento. Esa caida en la actividad econémica lleva al crecimiento relativo
de la participacion de los "servicios" de la deuda externa en el PIB nacional y a la disminucién
de la capacidad de recaudacién interna convencional (que se da por medio de impuestos sobre
la actividad productiva). Esta reduccién, a su vez, conduce a la necesidad de colocacién de
titulos para captar capitales —y pagar las obligaciones vinculadas con la deuda externa—,
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utilizando impuestos mds altos que los habituales en el mercado. Impuestos altos que, a su
vez, aumentan la recesién interna, y realimentan la crisis fiscal debido a la calda de
recaudacién. El circulo perverso es realimentado entonces tanto por la incomprensibilidad de
los datos internos del Estado funcionando segun el viejo modelo, como por el crecimiento de
los gastos publicos y la deuda externa provocada por la colocacién de titulos.

La crisis politica y la crisis fiscal cuestionan, por lo tanto, los viejos moldes
institucionales que caracterizan el modus operandi del Estado. Por otra parte, el subconjunto
institucional encargado de prestar servicios publicos pasé cada vez més a operar de acuerdo
con la légica de las ya mencionadas oligarquias politicas, en una mezcla de irracionalidad
técnica y de favorecimiento de la pequeia politica. Reformar el Estado, por lo tanto, significa
hacer explicita la responsabilidad privada sobre aspectos que estaban disfrazados de funcién
publica, y recuperar para el ejercicio de la esfera puiblica actividades tanto de corte social
como de corte estratégico, que son mal implementadas por el Estado. La nueva forma de
organizacién institucional debe configurar un sistema capaz de percibir las exigencias que la
transformacién de la sociedad civil pone sobre la "cosa publica" y que pueda formular y aplicar
politicas que contribuyan a esa transformacién en el sentido de la evolucién de las relaciones
sociales y técnicas, en su acepcién més amplia. Las nuevas instituciones ciertamente tendran
funciones de fiscalizacién, normalizacién e intervencién en sectores estratégicos; continuaran
siendo, en parte, responsables por la educacién, la investigacién, la salud y por la viabilizacién
de infraestructura para una serie de sectores, en particular en los paises en desarrollo, pero
deberén organizarse de forma diferente.*

El contexto global de la crisis del Estado apunta, sin embargo, hacia la inevitabilidad
de los cambios a nivel politico, fiscal e institucional. En sintesis, reordenando los argumentos
hasta aquf presentados, esas instituciones tendran que subordinarse en la perspectiva politica
a demandas de segmentos de la sociedad civil mucho més que a demandas surgidas de la

4 Sélo a titulo de ejemplo, la reforma del Estado en discusién en Brasil sugiere una nueva
arquitectura institucional. El Estado pasarfa a operar en cuatro grandes bloques: un Nucleo
Estratégico (4reas de coordinacién, planeamiento y monitoreo de la Presidencia y de los
Ministerios, y el Nucleo del Poder Judicial y Legislativo); Agencias Auténomas, que prestan
servicios tipicos del Estado utilizando el poder de reglamentar, fiscalizar y subsidiar como, por
ejemplo en las 4dreas de previsién social, normalizacién, estandarizacién y metrologfa, permisos
y control para telecomunicaciones y energfa, educacién, servicios publicos de salud, control
del medio ambiente, ocupacién del espacio urbano y rural; Organizaciones Sociales, que
desarrollan actividades donde ya existen también capitales privados en accién, tales como
universidades, laboratorios de investigacién, hospitales, museos. Se pretende que estas
organizaciones adquieran una légica competitiva y, por lo tanto, tendrian formas institucionales
nuevas, administradas con autonomifa por un Consejo Director y financiadas por "contratos de
gestién” firmados con el Nucleo Estratégico del Estado o con Agencias Auténomas, con metas
e indicadores de produccién a ser cumplidas, subordinadas a la legislacion laboral del sector
privado y pudiendo realizar licitaciones, adquisiciones y contratos de servicio segun normas
propias; por fin, Empresas Estatales que producen bienes y servicios para el mercado, con
participacién accionaria mixta, gestién empresarial y mantenidas con participacién del Estado
para evitar practicas monopélicas, o por intereses estratégicos nacionales. Sobre este tema,
ver el texto "Plan Maestro de la Reforma del Aparato del Estado”, Brasilia, Presidencia de la
Republica, 18/10/95 (versién preliminar).
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I6gica interna corporativa de sus funcionarios; en la perspectiva fiscal, internalizar una cultura
de usuarios de recursos ptiblicos, por cuya utilizacién y resultados deben presentar cuentas
a todos los segmentos de la sociedad; desde el punto de vista institucional, introducir criterios
de gerencia técnica y de planeamiento estratégico que las aproximen —aunque sea con
objetivos diferentes— a la forma de gestién de las empresas privadas més eficientes.

RELACIONES PUBLICO-PRIVADO,RECONCEPTUALIZACION DELAINVESTIGACIONY REDES
DE INNOVACION

El contexto global de la crisis del Estado apunta a la inevitabilidad de los cambios a
nivel politico, fiscal e institucional, y conlleva como elemento de su evolucién la propia
redefinicién de las esferas publica y privada. Esos cambios seran detallados a continuacién,
con énfasis en la investigacién agricola y en los caminos que se abren para nuevos arreglos
institucionales. En esa perspectiva, es necesario inicialmente conceptualizar, con algin
cuidado, qué se entiende por bienes publicos y privados, y caracterizar la mayor complejidad
de las instituciones involucradas en las actividades de investigacién; ello, en ultima instancia,
significa evaluar cuéles son los nuevos limites e interfases de las ya mencionadas esferas de
los publico y de lo privado en ese campo.

Bienes publicos, bienes privados y reconceptualizacién de la investigacion

De acuerdo con la cuestién conceptual de definicién de bienes publicos, los atributos
normalmente presentados por la economia convencional para caracterizarlos se basan en dos
principios: la no rivalidad y la no exclusividad. Bienes que sean igualmente disponibles para
todos no presentan rivalidad; bienes cuyos beneficios no pueden ser apropiados por medio de
los precios del mercado son no exclusivos. Bienes con estas dos caracteristicas son
considerados bienes publicos, para los cuales el esfuerzo de inversién privada no llevarfa a un
nivel "socialmente 6ptimo" de oferta. En esta perspectiva, el conocimiento cientifico
fundamental (obtenido por la investigacién bésica) seria no apropiable y su utilizacién por un
individuo no inviabilizarfa el uso por otros; se hace entonces necesaria la creacién de
instituciones no lucrativas, a fin de que el conocimiento se produzca en un nivel socialmente
6ptimo.®

Esa es una concepciéon siempre presente en los libros de texto de economia para
explicar la necesidad de instituciones publicas de investigacién y, particularmente, de
instituciones publicas de investigacién agricola. Hayami y Ruttan (1988:118) seiialan: "un
aspecto unico de la investigaciéon agricola, en particular de la biolégica, es que muchos
productos de la investigacién, aun en el 4rea aplicada, se caracterizan por su no exclusividad
(...). La naturaleza de la produccién agricola haria dificil limitar informaciones sobre la
tecnologia o nuevas précticas”.

Otro atributo de la actividad de investigacién que le conferiria restricciones a la
inversién privada seria, de acuerdo con los mismos autores, su caracter estocastico (a lo cual

Como es bien sabido, nada garantiza que el producto social de investigacién publica sea bien
distribuido. Normalmente, muchos financian el usufructo de pocos.
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se asocia elevada incertidumbre y alto riesgo).® "Los atributos de un bien publico del
producto de la investigacién agricola, junto con la naturaleza estocdstica de la funcién de
produccién de la investigacién, harfan deseable, socialmente, el apoyo publico a la
investigacién agricola” (Hayami y Ruttan 1988:119). Los autores sefialan, sin embargo, que
eso no significa necesariamente que la investigacién agricola deba hacerse siempre en
instituciones gubernamentales. En el caso en que los excedentes del producto agricola fueran
apropiados por los productores, éstos por medio de asociaciones podrfan encargarse del
financiamiento de la investigacién. Sin embargo, eso no seria posible en algunos tipos de
productos, tales como los cultivos de exportacién, realizados en grandes propiedades y con
mayor elasticidad-precio de la demanda. En el caso de cultivos y productores empobrecidos
y de menor elasticidad-precio de la demanda, ese arreglo seria dispendioso y no conducirfa al
mejor beneficio social, ya que el esfuerzo de pocos seria apropiado por todos. En estos casos
"la investigacién deberfa ser financiada por la propia sociedad"”.

La concepcién de beneficio social, que cubre todo el argumento del bien publico,
sugiere que en caso de que la investigacién fuese conducida enteramente por el sector
privado, habria un fuerte sesgo en la asignacién de los recursos, dejando muchas éreas
descubiertas y comprometiendo seriamente el desemperio del sector agropecuario. La
pregunta que planteamos ahora es: ;Seria esta argumentacién una buena gufa para definir
los papeles de los sectores ptiblico y privado? La respuesta es negativa, pues hay mucho més
que considerar. La simple constatacién de que las firmas privadas invierten en investigacion
béasica, no apropiable, y que instituciones publicas financian el desarrollo de bienes
apropiables, sin que haya ningun indicio de mala asignacién de recursos, pone en jaque el
concepto mas comun del bien publico.

En primer lugar, la ciencia, por mais bésica que sea, siempre presenta un grado de
apropiabilidad, debido a su naturaleza t4cita, no codificable. Considerar a la ciencia como un
bien con caracterfstica de no exclusividad y considerarla s6lo en su forma codificable, es
ignorar el cardcter no transferible, tacito-especifico, inherente al aprendizaje. Aun en las
formas mads codificables, el conocimiento aislado de su contexto pierde sentido practico,
introduciendo elementos de rivalidad, esto es permitiendo formas de apropiacién distintas del
mismo cédigo, dadas las habilidades especificas anteriores de los actores involucrados (Callon
1994).7 Por otra parte, si recordamos que, al contrario de lo que indica el sentido comun,
la mayor parte del conocimiento es no codificable y tiene un fuerte componente técito
especifico, se refuerza la idea de que incluso el conocimiento cientifico basico tiene distintos
grados de apropiabilidad. De ese modo, la naturaleza privada o publica del conocimiento no
serfa una propiedad intrinseca ni tampoco definida por grados de apropiabilidad y de rivalidad,
simplemente porque éstos son el "resultado de configuraciones estratégicas [asumidas por los]
actores relevantes, de las inversiones que ellos ya hicieron o estan pensando hacer” (Callon

e El caricter estocastico de las actividades de investigacién y desarrollo es bien estudiado por
autores neo-schumpeterianos, tales como Rosenberg (1969, 1982), Freeman (1975) y Dosi
(1984).

? Es lo que Callon (1994:403) denomina "inutilidad intrinseca de los statements".
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1994:407). O sea, que fue el esfuerzo de hacer de la ciencia un bien publico lo que la volvié
asf, no su caracteristica intrinseca.®

Si se trata de conocimiento genérico —generado ya sea por laboratorios privados, o por
institutos publicos—, entonces existe de hecho una fuerte tendencia a la reparticién del
conocimiento generado. El conocimiento se vuelve publico por ser genérico, no lo contrario.
Otros tipos especificos de tecnologia pueden ser transmitidos sé6lo a un costo considerable,
y ahf se presenta un aspecto privado. Como sefiala Nelson (1989:232), "la evolucién de la
tecnologia implica la co-evolucién de un bien publico latente —conocimiento genérico— y una
coleccién de bienes privados —préacticas especificas—." De alli no surge que las firmas
privadas queden con nuevas técnicas especificas y las instituciones publicas queden con el
conocimiento genérico, pues: a) gran parte del conocimiento genérico es generado junto con
el desarrollo de las nuevas técnicas; b) para explorar las posibilidades précticas (y apropiables)
del conocimiento genérico debe trabajarse frecuentemente con él, hacerlo evolucionar; c) en
tecnologias més complejas, cientificos y ingenieros de corporaciones y de universidades e
instituciones publicas participan de los mismos canales de formacién e informacién. En
consecuencia, en muchos casos la investigacién privada es también fuente para la
investigacién publica. Las fronteras entre ambas, la mayoria de las veces, serfan poco visibles.

Varios estudios han mostrado que la idea de que la investigacién publica deba pasar
de la bésica a la aplicada, con el propésito de ser més efectiva, no encuentra asidero en la
realidad y, por el contrario, el crecimiento y el fortalecimiento de la investigacién publica
dependen, cada vez més, de una concepcién integrada de la actividad de investigacién
(Faulkner y Senker 1994), lo que debilita una division de tareas por oposicién de bienes
publicos versus bienes privados y acentiia una division basada en diferentes d4mbitos de
- competencia, o sea, en el desarrollo de habilidades especfificas que estén referidas al conjunto
de problemas que los paradigmas dominantes definen como relevantes.

"Ciencia (y, nosotros dirifamos, conocimiento) es un bien publico cuando viabiliza una
nueva serie de entidades que proliferan y reconfiguran las interpretaciones del mundo
existentes. La ciencia privada es la ciencia con la cual las firmas construyen esos nuevos
mundos. Por tal causa, ciencia publica y ciencia privada son complementarias, a pesar de ser
distintas: una se alimenta de la otra.” En esta definicién no hay ninguna relacién con el tipo
de agente ejecutor de la investigacién. Una empresa puede generar conocimiento publico, asi
como una agencia gubernamental puede financiar un conocimiento privado (Callon
1994:416).°

Como apunta Rosenberg (1990), aun considerandose mecanismos eficientes de apropiabilidad,
habr4a siempre spillovers y resultados imprevistos que no podran ser integralmente apropiados.
Sin embargo, en la concepcién de ese autor, lo que importa no es que el ejecutor de la
investigacion se apropie de todo, sino de lo suficiente para garantizarle una ventaja estratégica
en un futuro que él juzga podré prever. '

Callon (1994) presenta en su texto un ejemplo que vale la pena enunciar: una empresa privada que
financie la diversidad mediante apoyo a muchos grupos de investigacién ciertamente esta creando
condiciones para la generacién de bienes publicos, mientras que una agencia gubernamental que
fuerza una vinculacién entre su financiamiento de investigacién y el perfeccionamiento de los misfles
Tomahawk estd apoyando un tipo de ciencia que, sin duda, puede ser llamada privada.
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Reorganizacién de la investigacion, relaciones publico-privado y la formacién de redes

Como se puede observar, el conocimiento es mucho més que informacién. El
conocimiento cientifico debe ser visto como elemento generador de diversidad, fuente
permanente de discusién de los paradigmas y de las trayectorias vigentes. Al mismo tiempo
en que se constituye en soporte para definir una trayectoria, consolidando visiones del mundo
e instituyendo mercados, la generacién de conocimiento debe seguir fundamentada en bases
més amplias, evitdndose asf el estrechamiento de las opciones tecnolégicas e impidiendo la
formacioén de /ock-in.'°

Ese mismo espacio que recalifica las relaciones publico privado, proporciona también
una nueva perspectiva de organizacion de la investigacién. O sea, la separacién estanca entre
investigacién bésica, investigaciéon aplicada y desarrollo tecnolégico no sélo deja de tener
sentido para justificar una cierta.divisién de tareas entre los sectores publico y privado, sino
que también pierde fuerza para explicar la realidad de la organizacién contempordnea de las
actividades de lyD. Cada vez més, determinados proyectos de desarrollo tecnolégico crecen
"enganchados” al conocimiento bésico y viceversa, con lo cual se vuelve artificial la tradicional
distincién entre investigacién bésica y aplicada. Rosenberg (1990) muestra que ni siquiera
por las motivaciones iniciales hay manera de separar lo basico y lo aplicado, simplemente
porque los resultados son imprevisibles, o sea que no se puede garantizar que una
investigacién con propdésitos aplicados llegue a algo factible, asi como tampoco se puede
asegurar que una motivaciéon desinteresada de aplicaciones practicas no resulte una fuente de
desarrolio tecnolégico. . El tipo de conocimiento que serd realmente desarrollado es
imprevisible, incluso porque depende de otros avances paralelos que le pueden dar nuevo
sentido.

Rosenberg (1990) sugiere la nocién de feedbacks y multiples interacciones en la esfera
del conocimiento: el desempeiio en la investigacién bésica puede ser entendido como un
ticket necesario para ingresar en una red de informaciones, donde normalmente la distincién
bésica versus aplicada no tiene sentido. Las industrias tienen interés en la investigacion
bésica para realizar proyectos aplicados que exijan el desarrollo del conocimiento fundamental,
con el propésito de evaluar los resultados de la investigaciéon aplicada, monitorear
investigaciones realizadas fuera de la empresa y acompandar la evolucién del estado del arte
(Rosenberg 1990:171). Otra motivacién de las empresas es la de poder calificar en
licitaciones publicas de grandes proyectos, por ejemplo en el drea militar.

En realidad, lo fundamental no es tener internalizadas todas las actividades de lyD, ya
sea en una empresa, ya en una institucién publica de investigacién. Lo importante es saber
dénde buscar el conocimiento y c6mo utilizarlo. Es en esta direccién que caminan las formas
maés recientes de organizacién de la investigacién. La formacién de redes de investigacion es
hoy el medio més eficaz para trabajar con proyectos tecnolégicos complejos en ambientes de
r4pido cambio; es un fené6meno que gané importancia exactamente en ese momento de fuerte
transformacioén tecnolégica. "El desarrollo en redes debe ser visto como un proceso evolutivo

10 El Jock-in es un fenémeno comun en la formacién de trayectorias tecnolégicas y representa la
dificultad de salida que presentan trayectorias muy fuertes. Forma parte de los mecanismos
de autorrefuerzo que desarrolla determinado camino al ser priorizado.
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motivado por la innovacién, esto es por el incremento de arreglos entre el conocimiento
tecnolégico y las necesidades de los usuarios” (Teubal et a/. 1991:383).

En tal sentido, Fumio Kodama plantea una sugerencia importante: la de generalizacién
de estrategias de lyD denominadas "fusién tecnolégica”. Si se toman los resultados de
trabajo de una década de investigacién sobre la experiencia japonesa, ello da como clave del
éxito en el drea de innovaciones la combinacién de tecnologias ya existentes dominadas por
varias empresas, lo cual resulta en "tecnologfas hibridas”, en vez de la visién de investigar
s6lo una core technology, que sustituiria lo "viejo" por lo "nuevo". Esta antigua estrategia fue
la que permitié saltar de la vélvula al transistor, del disco de vinil al CD. A su vez, fue la
"fusién tecnolégica™ que permitié que la Toray (empresa quimica de nuevos materiales, que
tenfa éxito en la fabricacién de palos de golf de fibra-carbono) pasara a ser responsable del
20% de las estructuras del avién Air Bus A320; que la Nippon Sheet Glass, la Sumitomo y
la NEC integraran técnicas de produccién de vidrio fundido, de construccién de cabos y de
tecnologfa electrénica para producir los mas modernos equipos de transmisién y ampliacién
de sefales por fibra Optica; que la Asahi-Kasei, empresa textil, pasara a utilizar sus
conocimientos en tecnologfa de fibras para producir equipos médicos esenciales: filtros para
méquina de diélisis renal. La fusién tecnolégica involucra, por lo tanto, tres principios: la
agenda de lyD es problem-oriented, y acompafia en forma permanente necesidades de
mercado; la compaiifa mantiene actividades de seguimiento permanente de los desarrollos en
su drea especifica y en otras ramas industriales, tanto siguiendo indicadores formales (p.ej.
patentes y evolucién de mercados), como una actitud cultural de todos los empleados de la
empresa para ser receptores activos de la recoleccién y difusién de ideas; en tercer lugar, la
fusién tecnolégica crece por la integracién de companiias de diferentes especialidades en una
actividad de largo plazo, y en el hecho de que la direccién superior tenga claridad sobre los
riesgos del fracaso, y que los recursos para la investigacién integrada no pueden ser evaluados
desde una perspectiva financiera de corto plazo."

Callon (1992:73) propone el concepto de redes tecno-econémicas (RTE), para
representar "un conjunto coordinado de actores heterogéneos —por ejemplo, laboratorios
publicos, centros de investigacién, empresas, organizaciones financieras, usuarios y el
gobierno— que participa colectivamente en la concepcién, desarrolio, produccién y

" Citaremos literalmente a Fumio Kodama, en su trabajo sobre "Technology Fusion and the New

R&D", en la Harvard Business Review, julio-agosto, 1992 (pp. 74-75): "La articulacién desde
la perspectiva de las demandas de mercado requiere que la direccion [de las empresas] tenga
una visién de largo plazo del proceso de desarrollo de productos. En vez de planificar las
inversiones de lyD en la perspectiva de 1 6 2 afos, las compaiifas piensan en una perspectiva
de 10 6 20 afios, sobre c6mo los esfuerzos del lyD pueden satisfacer necesidades latentes,
incluso cuando la tecnologfa no existe o apenas esté emergiendo”. La Sony, por ejemplo,
habria comprado la Columbia Pictures para explorar las posibilidades de diversi6én mediante
"realidad virtual®. Como dice el chsirman para América de aquella multinacional, “la
adquisicién de ese estudio caracteriza la estrategia de largo plazo de Sony para construir un
area de entretenimiento total, integrando las posibilidades de sinergia de hardware y software
en audio y video."”

29



distribucién o difusién de procedimientos involucrados en la produccién de bienes y
servicios"'? Las RTE estarian compuestas por tres polos: el polo cientifico, que produce
conocimiento empirico; el polo técnico, que concibe o transforma artefactos con fines
especificos, y el polo de mercado. La formacién de una RTE se define por el grado de
convergencia entre los diferentes actores presentes: cuanto mayor sea el grado de
convergencia, mayor serd la capacidad que un actor perteneciente a la red tenga para
identificar y movilizar a otros actores (con diferentes habilidades) a fin de solucionar un
problema o enfrentar una nueva propuesta. Lo importante es trabajar los mecanismos de
coordinacién para lograr una nueva especie de Torre de Babel, en la cual cada uno habla su
propia lengua, pero los otros lo entienden, y los actores sabran cémo utilizar mejor las
habilidades individuales presentes en la red” (Callon 1992:88).

Desde el punto de vista de la organizacién de la investigacién, lo fundamental es
administrar los mecanismos de coordinacién. Asi, una vez identificada la existencia de una
red que puede servir a ciertos propésitos, o una vez definida la necesidad de construccién de
redes para privilegiar determinado desarrollo, el punto clave pasa a ser la identificacién de los
actores, de sus habilidades y la implementacién (o el estimulo) de los mecanismos de
coordinacién (traduccién) entre ellos. Las instituciones publicas de investigacién trabajan, en
el mundo entero, en la formacién de redes tecnoeconémicas, dejando de lado un modus
operandi endégeno, verticalizado y, hasta cierto punto, autocentrado, para asumir una
posicién de reparticién del conocimiento. Se sale de la esfera de la oferta del conocimiento
para entrar en la esfera del conocimiento compartido.

Es evidente que la formacién de redes en la organizacién de la investigacién no
constituye una panacea. Esté claro que hay situaciones en las cuales trabajar con redes
complejas es poco recomendable; se puede aplicar una postura simple de interaccién usuario-
productor. Pero cuando hay involucramiento en un conocimiento nuevo, complejo e
interdisciplinario y de mililtiples aplicaciones, la formacién de redes innovadoras es vital
(Robertson y Langlois 1995). Es preciso identificar las demandas relativas en cada caso vy,
sobre todo, tener como referencia permanente el concepto de conocimiento compartido,
desprendiéndose asi de concepciones autocentradas, para las cuales la institucion emerge
como la mayor fuente del saber. Esto est4 definitivamente superado.

EXPERIENCIAS RECIENTES DE REORGANIZACION DE LAS INSTITUCIONES DE
INVESTIGACION AGRICOLA

En las secciones anteriores se han definido las condiciones de contexto dentro de las
cuales pasan a actuar las instituciones de investigacién, y los nuevos marcos teéricos para el
andlisis de la préctica de investigacién. Esos nuevos anélisis cuestionan la capacidad
explicativa del antiguo "modelo lineal", en el sentido de que la innovacién resultarfa del
recorrido de un camino de evolucién del conocimiento cientifico al desarrolio tecnolégico, y

12 Callon (1992) sefiala que la nocién de RTE no se restringe a las redes de tipo sectorial, tales

como telecomunicaciones, transporte, etc., sino que va mas alld, marcando el conjunto de
actores y devices que estin presentes en una determinada actividad de generacién de
conocimiento. En tal sentido, la nocién m4s restringida de redes esta contenida en el concepto
de RTE.
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abren las puertas para la operacién en redes como una forma mas eficiente de viabilizar la
utilizacién productiva de los resultados de investigacion.

Ahora se pasa a evaluar en qué medida las estrategias de transformacién que se siguen
en varios paises apuntan, en la practica, a un nuevo abordaje, o simplemente intentan cubrir
la misma préctica conservadora con el manto de la "modernidad”. Para esto se han recogido
algunos casos que permiten "evaluar" desde la privatizacién de partes de la investigacién
agricola a los procesos de revisién de su papel y funciones, asi como también los programas
de readecuacién de la misién y objetivos de esas instituciones.'?

PBI (Plant Breeding Institute, Inglaterra)

El PBI era el principal centro de investigacién de AFRC (Agricultural and Food Research
Council) y realizaba actividades, tanto en investigaciéon bésica como aplicada en el
mejoramiento de cereales.'* En 1987 se decidié la privatizacién de la parte del PBI
identificada con la realizacién de investigacién aplicada, denominada investigacién near market
(Webster 1989; Read 1989).

Después de la elaboracién del portafolio, la parte del PBI identificada como near market
fue adquirida por la UNILEVER por 66 millones de libras esterlinas. Lasinvestigaciones de tipo
méas bdésico fueron "transferidas" a otro instituto gubernamental del AFRC, localizado en
Norwich (Webster 1989).

La decisién de privatizacién fue precedida de alteraciones en el ambiente, con
importancia respecto a la reduccién de los recursos para investigacién agricola y del cuadro
de personal y énfasis en politicas de aumento de la contribucién de los usuarios finales, por
medio de la implantacién del impuesto sobre commodities (Read 1989).

Los principales impactos del programa de privatizacién fueron: a) creacién de fronteras
entre investigadores y pérdida del contexto institucional que permitia la negociacién entre
especialistas (hubo necesidad de contratacién de personal en las dos instituciones de
investigacién); b) alteracion en las pautas de investigacién, tanto para el nuevo PBI, que
abandoné programas que no suponian un retorno inmediato, como para el instituto
gubernamental, que aument6 sus trabajos metodolégicos; c) dificultad en identificar lineas de
investigacién que compondrfan la cartera de proyectos de cada institucién. Por ejemplo, la
restriccién en el sentido de que sélo corresponderia al sector gubernamental la conduccién de
investigacién bésica, provocaba incertidumbre en cuanto a la realizacién de investigaciones
que involucraban biologfa molecular, las cuales atraian el interés del sector privado; d)
indefinicién en cuanto a los objetivos sociales, especialmente en diseminacién y acceso a la
informacién (Webster 1989).

13 Los datos agregados sobre personal y presupuesto de cada uno de los casos analizados se

presentan en los cuadros 1 y 2 de este trabajo.

14 Ademds del PBI, estaban vinculados al AFRC otro siete institutos.
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En los trabajos realizados sobre la privatizacién del PBI (por ejemplo, Webster 1989)
se ha enfatizado que la divisibn entre investigacién bésica y aplicada, que orienté la
identificacién de lo que quedaria bajo control gubernamental y de lo que serfa privatizado, fue
totalmente errénea. Ese aspecto serd retomado en las conclusiones de este trabajo.

Las alteraciones en el sistema de investigacién agricola estadounidense'®

Las principales caracteristicas del sistema de investigacién agricola estadounidense son
la "complejidad” y la presencia significativa de los recursos publicos en su financiamiento
(Nelson 1993; Mowery y Rosenberg 1993).

En el caso de la estrategia estadounidense, se destaca la realizacién de sucesivas
evaluaciones de sus objetivos y de su misién, desde de la década de los ochenta, identificada
como punto de inflexién. Allf estarfa el comienzo de una nueva era basada en la biotecnologia
y en la informética, cuyos efectos serian més profundos que las dos eras anteriores, basadas
en la mecénica y la quimica (OTA 1986).

Durante los ultimos 30 afios, la participacion del Estado en el financiamiento de la
investigacion agricola ha sido decreciente. Hubo disminucién de los recursos del
Departamento de Agricultura en el total de los recursos federales; disminucién de los recursos
del Departamento de Agricultura destinados a las estaciones experimentales estaduales, y
disminucién de los aportes del Estado para la investigacién agricola. De ese modo, los
recursos obtenidos junto al sector privado representaban sélo cerca del 7% del presupuesto
total de las estaciones experimentales en 1990 (OTA 1992:413).

Debe enfatizarse que las motivaciones para la reestructuracién no se restringen
solamente a la disminucién de recursos financieros: aspectos tales como el impacto de las
nuevas tecnologias (biologfa e informética), presiones de respeto al medio ambiente y cambio
en las estructuras de apoyo a los programas de investigacién (disminucién de la poblacién
rural y de representacién politica) tuvieron gran importancia.

Los principales marcos en el proceso de reformulacién institucional fueron: la
designacion de un comité para formular directrices referentes a la relacién entre estaciones
experimentales y empresas privadas, en 1981; la realizacién en 1982 de la reunién en el
Winrock Conference Center, donde fueron debatidas la racionalizacién de las instalaciones del
Departamento de Agricultura, la expansién del programa de fondos competitivos, los
incentivos a los arreglos cooperativos y la busqueda de nueva clientela; la implantacién en
1990 de programas de investigacién como el LISA (Low /nput Sustainable Agriculture) por el
Departamento de Agricultura y de programas similares por parte de algunos estados, como

s Este sistema est4 constituido por los institutos relacionados con el Departamento de Agricultura
de Estados Unidos; por las universidades /and-grant y las estaciones de investigacién a ellas
vinculadas; por las universidades no /and-grant, que a partir de 1977 pasaron a recibir recursos
del Departamento de Agricultura, mediante los fondos competitivos; por las empresas privadas

que realizan investigacién in-house, y por los diversos 6rganos financiadores (OTA 1992).
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California, que representaban la institucionalizacién de aspectos ambientalistas por los 6rganos
publicos de investigacién.'®

Las tendencias en los ultimos afios sefialan un aumento de recursos dirigidos hacia las
investigaciones en calidad de agua, nutricién, manejo integrado de plagas e investigaciones
en control biolégico (OTA 1986; OTA 1992). Ademés, en planes quinquenales recientes hubo
un aumento de énfasis en la investigacién bésica. Los recursos del Departamento de
Agricultura en fondos competitivos fueron aumentados y destinados principalmente a la
biotecnologfa (Kenney y Kloppenburg 1983; Kenney 1991). Hay, por lo tanto, énfasis en la
conduccién de recursos bajo la perspectiva problem-oriented, y la incorporacién de laboratorios
de investigacién privados al sistema; se enfatiza la perspectiva de la competitividad.

El INRA de Francia'’

El INRA es el principal instituto de investigacién agronémica en Francia. Fue creado
en 1946 y desde 1984 tiene una doble subordinaciéon: con respecto al Ministerio de
Enseilanza Superior e Investigacién (MESP), su principal apoyo, y al Ministerio de Agricultura
y Pesca.'®

Lo que se destaca en relacién con este instituto es que los temas centrales del debate
en la década de los ochenta y noventa no difieren con relacién a la experiencia inglesa y
estadounidense, ya abordada. Sin embargo, no hay reduccién de recursos presupuestarios
o de personal, tanto en los aifos ochenta como en los noventa.

A comienzo de los afios noventa el INRA realizé una serie de discusiones internas. El
marco inicial del proyecto de readecuacién institucional puede situarse en febrero de 1990,
cuando se divulgé un documento que tenia por objetivo promover los primeros debates en el
Instituto, atendiendo a una demanda del MESP (INRA 1992). En general, el diagnéstico que
entonces se realizé apuntaba a la fuerte centralizacién y el nimero excesivo de niveles
jerérquicos como problemas centrales (INRA 1994b). En 1992 se divulgé el documento de
sintesis, que reunfa las propuestas de readecuacion del INRA. En 1994 se realiz6 otra fase
de diagnéstico. Se presentan a continuacién las principales sugerencias contenidas en los
documentos sobre las misiones de evaluacién de 1992 y 1994 (INRA 1992; INRA 1994c).

En relacién con la estructura fisica, se sugeria la creacién de unidades de mayor
tamano, con redefinicién de sus atribuciones: los departamentos deberian adoptar un papel
mds estratégico y més prospectivo; los centros no deberian restringirse a ser una base de

16 El LISA cambié su denominacién por la Sustainable Agriculture Research and Education

Program, SARE (Brossier 1993). En 1991, los directores de las estaciones experimentales y
de los servicios de extensién adoptaron el tema de la sostenibilidad como una de las prioridades
en la investigacién (Brossier 1993).

17 INRA: /nstitut National de la Recherche Agronomique.

18 La composicién de las partidas para 1993 muestra que 86.5% de los recursos provenfan del

MESP; 0.5% del Ministerio de Agricultura y 13% de recursos propios (INRA 1994a).
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apoyo, pero sin desemperdiar un papel més importante en la gestion de personal. También se
dio una rediscusién de las funciones de los Consejos y del papel de la Direccién General.'®

En cuanto a las estrategias para la politica cientifica, se enfatizan las alteraciones en
los campos de la investigacién agricola, con énfasis en la biotecnologia y en trabajos en
sistemas de produccién y sus impactos en la manera de trabajar de los institutos de
investigacién. Es bastante significativa la preocupacién con las disciplinas emergentes
(bdsicamente las nuevas tecnologfas) y se apunta a la necesidad de reclasificacién de los
investigadores. Elintercambio, la colaboracién entre diferentes organismos, asi como también
la creacién de laboratorios integrados, son alternativas de organizacién para apoyar el esfuerzo
en recalificacién.

Una mayor aproximacién con el sector privado es otro punto a destacar en las
recomendaciones.?’ Las formas de colaboracién entre empresas, estructuras de
transferencia y organismos de investigacién deberfan ser diversificadas, enfatizdndose la
creacién de redes. Con el propésito de "facilitar” la realizacién de programas conjuntos se
prevefa la creacién de mecanismos de diagnéstico, anélisis e implementacién que asegurasen
la relacién entre las demandas de la sociedad y la programacién de la investigacion.

Debe recordarse que el INRA es, y deberd continuar siendo, un organismo publico de
investigacién; por lo tanto, las prioridades deben considerar la continuidad de la politica de
investigacién, los recursos disponibles, los problemas éticos y la perspectiva de largo plazo
(INRA 1994c). El punto central es la buiisqueda de equilibrio entre las presiones de corto plazo
referentes a cambios tecnoldgicos y econémicos, con la preocupacién de largo plazo.

Finalmente, se sugeria un mayor énfasis en las asociaciones nacionales 0
internacionales y la mayor participaciéon en las investigaciones enfocadas a la solucién de
problemas de los pafses menos desarrollados.?’ En el caso de las asociaciones, éstas
podrian ser realizadas tanto con instituciones de ensefianza superior y organismos de
investigacion franceses, que actian en campos complementarios, como con organismos de
investigacion europeos. Ademds de las asociaciones, deberfan incentivarse la permuta de

El INRA posefa, en 1994, 22 centros de investigacién, que agrupan unidades de investigacion,
unidades experimentales y de extensién, y que actian como eje entre el Instituto y sus
asociados y 23 departamentos, que organizan a los investigadores en unidades teméticas
(investigacién florestal, p.ej.) o disciplinarias (fisiologfa animal, p.ej.).

La cantidad de contratos firmados por el INRA en 1991 practicamente se duplicé con respecto
a 1987: serealizaron 1133 contratos, de los cuales 25% eran de prestacién de servicios; 17%
de investigacién; 10% contratos con instituciones europeas y 48% otros contratos (INRA
1992).

2 Hay posiciones conflictivas sobre estos puntos. Se cuestionan las investigaciones que
conducen al incremento de la competitividad de productos competitivos con los franceses. En
relacibn con los pafses menos desarrollados, se cuestionan las ganancias que el INRA
obtendrfa de una cooperacién con esos pafses, ya que la identificacién de problemas relevantes
de investigacién es muy diferente (INRA 1994c).
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personal y la transferencia de productos y de savoir-faire, por medio de la creacién de redes
entre los centros del INRA y entre éstos y las estructuras nacionales.

Reorganizacién de la investigacién agricola en los paises del MERCOSUR??

Los procesos de reorganizacién institucional en Brasil, Argentina y Uruguay tienen
como caracteristicas comunes el agotamiento de las estrategias de financiamiento con fondos
publicos y la bisqueda de mecanismos de flexibilidad administrativa y financiera.?® Sin
embargo, difieren en aspectos tales como "perfodos de discusién” y amplitud de los cambios
implementados.

Asf, en el caso del INTA (Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria) de Argentina,
las modificaciones realizadas representan la implementacién continua de mecanismos de
flexibilizacién administrativa y financiera, sin que hayan ocurrido ventas de activos al sector
privado, cambios en la figura juridica o creacién de un nuevo instituto.?*

El marco de referencia es el nombramiento de una comisién en 1983. El diagnéstico
entonces realizado sefalaba los siguientes problemas para el INTA: fuerte restriccién
presupuestaria; caida de los salarios; salida de personal e inexistencia de programas de
capacitacioén; fuerte centralizacion de las decisiones de asignacién de recursos; restricciones
normativas y de actitud con respecto al trabajo con el sector privado; cuestionamiento de los
gastos del sector publico; aumento del proteccionismo en los mercados para productos
agricolas; crecimiento de la presencia del sector privado en la generacién y suministro de
insumos; aumento de la asistencia técnica privada; regionalizacién de la demanda tecnolégnca
(Cirio y Castronovo 1993).

Basados en ese diagndstico, en 1986 fueron implantados mecanismos de
descentralizacion, tales como la creacién de los consejos en los centros regionales y centros
de investigaciéon y centros de responsabilidades en relacién con la implementacién de
actividades de carécter regional. En marzo de 1987 fueron creadas las unidades de
vinculacién tecnoldgica, responsables de la triangulacién entre el INTA, los proveedores de
tecnologia y los productores. En 1990, dando continuidad a la implementacién de los
mecanismos de flexibilizacién, se destaca la racionalizacién de las estructuras de personal; el

22 El andlisis que se presenta a continuacién sefala caracterfsticas de los Sistemas de

Investigacién en Argentina, Uruguay y Brasil. En Paraguay todavia se discute un proyecto de
reestructuracion de la investigacién agropecuaria, que prevé, entre otros cambios, la creacién
de una institucién nacional de investigacién. Para mayor informacién véase Salles-Filho (1994).

3 En el caso de EMBRAPA, si bien la institucién no ha presentado un presupuesto muy holgado,
tampoco presenté restricciones como en el caso del INTA y del INIA. En este aspecto,
EMBRAPA debe ser visto como un caso aparte, con restricciones financieras relativamente
menos importantes.

2 En 1990 se evalué la alteracién de la naturaleza juridica del INTA. Sin embargo, debido a las
dificultades para modificar la ley de creacién, el INTA permanecié como entidad autérquica,
aunque fueron abolidas algunas normas restrictivas, en especial relacionadas con compras,
contratos y politica salarial (Cirio y Castronovo 1993; Ghezan 1992).
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establecimiento de marcos normativos para inversiones del sector privado en el desarrollo
tecnoldgico; el incentivo a los mecanismos de vinculacién entre los sectores publico y privado;
la reglamentacién sobre participacién de los investigadores en consultorfas y otras formas de
remuneracién (Ghezan 1992; Cirio y Castronovo 1993).

Desde la creacién de la UTV hasta finales de 1993, se habian celebrado cerca de 90
convenios, que significaban un ingreso de aproximadamente US$ 6.5 millones y habian
producido 45 nuevos insumos tecnolégicos (variedades de plantas, vacunas y méquinas
agricolas). En julio de 1993 fueron creadas nuevas estructuras para facilitar las relaciones del
INTA con su ambiente: la Fundacién ArgenINTA e INTEA S.A. La primera es una entidad sin
fines de lucro destinada a agilizar la actuacién de la institucién; en lo que respecta a la
segunda, tiene como objetivo atraer capitales para ser invertidos en el desarrollo de
tecnologias agropecuarias y explotar comercialmente las tecnologias y sus resultados (Salles-
Filho 1994).

En el caso de Uruguay se da un cuadro bastante peculiar: no se trata de ajustes para
flexibilizar acciones administrativas o contables; es un nuevo modelo institucional. En 1989
fue creado el INIA (Instituto Nacional de Investigacién Agropecuaria), a partir de la
reestructuracion de dos centros de investigacién. El motivo central para la creacién del nuevo
instituto fue flexibilizar acciones, tanto en lo que se refiere al manejo de recursos financieros
como al aumento de la interfase con los segmentos productivos beneficiarios de la institucién
(Salles-Filho 1994).

El INIA es una entidad de derecho publico no estatal, vinculada al Ministerio de
Agricultura y mantenida con recursos tributarios y del Estado en proporciones iguales. La
participaciéon de los productores es bastante amplia: desde las instancias regionales a la
direccién central. Los contratos de trabajo son por tiempo determinado (minimo de 2 afios
y méximo de 5 aiios), o sea que no hay estabilidad funcional.

En la composicién de la pauta predominan los programas por producto, agrupados en
cuatro grandes éreas y con perspectiva bastante aplicada. Los proyectos individuales fueron
eliminados y cada proyecto debe integrar desde la investigacion basica hasta la difusién o
perspectiva de aplicacién. Ademdas de los programas por producto, el INIA cuenta también
con un Fondo de Promocién de Tecnologia Agropecuaria, destinado a financiar proyectos
especiales de investigacién no incluidos en los programas nacionales (en general de caracter
cientifico), pero que formen parte de las prioridades de la institucién. Con tal propésito existia
una reserva de 10% de los recursos totales (Salles-Filho 1994). Estos recursos pueden ser
utilizados para contratar investigaciones fuera de la institucién.

En relacién a la articulacién con el sector privado, el INIA ha estimulado la participacién
de las asociaciones de productores en el financiamiento de ciertas lfneas de investigacién,
como por ejemplo en el drea de cerveceria. Otros ejemplos de articulacién son el desarrollo
de kits de diagnéstico de enfermedades animales e identificacién de genes en razas de bovinos
lecheros (Salles-Filho 1994).
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En lareorganizacién institucional de la Empresa Brasilefia de Investigacién Agropecuaria
(EMBRAPA),? la preocupacién central, segin los documentos oficiales, fue la bisqueda de
una institucién sostenible, o sea de una institucién que se anticipa a los cambios del ambiente
externo y orienta su propuesta institucional para la solucién de las cuestiones de interés
prioritario de la sociedad (Flores et a/. 1994).

El planeamiento estratégico fue el instrumento de apoyo conceptual y metodoldgico
escogido para la conduccién del proceso de cambio en EMBRAPA. La formulacién del plan
estratégico contempl( la identificacién de las oportunidades y amenazas del ambiente externo
a la organizacién; la definicion de la misién, objetivos y directrices de la institucién; el
diagnéstico de los puntos fuertes y débiles de su ambiente interno y el establecimiento de las
estrategias de accién.?®

La eleccién de ese instrumento es defendida por Flores et a/. (1994) debido al hecho
de que no se basa sélo en acontecimientos pasados o en la extrapolacién de datos histéricos,
y permitiria el tratamiento adecuado de la incertidumbre por medio de la utilizacién de la
técnica de escenarios para la construccién de futuros alternativos. De ese modo, tanto como
consecuencia de la ejecucién de las rutinas del planeamiento estratégico como del resultado
de los escenarios agricolas mundial y brasilefio, se realizaron alteraciones del modelo
institucional y se implementé un nuevo sistema de planeamiento, el Sistema EMBRAPA de
Planeamiento (SEP).

La actualizacién del modelo institucional de EMBRAPA, segun Goedert et al. (1994a),
surgié no sélo de los cambios agricolas, sino que concurrieron la promulgacién de la
constitucién de Brasil en 1988 que alteré las relaciones entre las instituciones ptblicas en el
dmbito federal estadual y municipal, asi como también la redefiniciéon de las atribuciones del
Gobierno Federal en relacién con los estados. Los criterios bdsicos que orientaron la
elaboracién de nuevo modelo institucional fueron: la divisién de papeles con el sector publico
estadual y con el sector privado; la racionalizacién organizativa; la descentralizacién y
autonomia, y la especializacién de las unidades.

Ya en relacion con el sistema de planeamiento, el mayor énfasis del SEP estéd en la
adopcién del enfoque de lyD: un modelo centrado en la demanda y orientado hacia la
identificacién y atencién de las necesidades diferenciadas del cliente, usuarios y beneficiarios

d Para mayores detalles ver: Flores (1990); Flores y Silva (1992), Salles-Filho (1994) y Melo
(1995).
2 La actualizacién del modelo institucional de la empresa se inicié en 1990 con la contratacién

de una consultoria; en ese afio se elaboraron los escenarios alternativos y fueron definidas la
misién, los objetivos y las directrices. En 1991 se inicié la segunda etapa, con el andlisis del
ambiente interno; se publicé un documento que tenfa como objetivo sintetizar las propuestas
para la empresa y se inici6 un amplio programa de capacitacién de los funcionarios para la
elaboracién de los planes maestros de los centros de EMBRAPA. En 1992 siguié la etapa de
planeamiento tictico-operativo y fue reformulado el modelo institucional. En 1993 se dio la
implementacién efectiva de esos modelos, y se cre6 e implanté el Sistema EMBRAPA de
Planeamiento (SEP), que sintetiza las principales directrices.
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(Goedert et a/. 1994b). El SEP estd compuesto de figuras programéticas, tales como los
planes maestros, y mecanismos de articulacién, como los Consejos Asesores.

Reflejando lanecesidad de racionalizacion organizativa, se alteraronlas denominaciones
de 15 unidades de investigacion y se concreté la fusién de cuatro centro en dos unidades
cuyas atribuciones fueron redefinidas, con énfasis en la transformacién de tres centros de
"producto” en centros temdticos, transmitiendo sefiales para la creacién de unidades
enfocadas al aprovechamiento diversificado del potencial agricola y agroindustrial regional
(Salles-Filho 1994). También merece mencién la reconceptualizacién de programas y
proyectos realizada por EMBRAPA, que condujo a la extincién de proyectos individuales o de
teméticas muy especificas. Los 56 programas de investigacién se redujeron a 16 y los 3 200
proyectos a 412.

En 1993 fueron creados el Departamento de Programacién Econémica y Desarrollo
Comercial (DEC) y el sistema de informacién sobre tecnologfas, servicios y productos (TSP)
ofrecidos por EMBRAPA. También se iniciaron acciones referentes al estimulo y
diversificacion de las acciones y fuentes de captacién de recurso (Salles-Filho 1994).

En 1994 estaba en su etapa final un sistema integrado de informaciones para la
gerencia de las acciones de lyD, compuesto por un sistema de sefialamiento y evaluacién y
por los subsistemas y el Plan de Accién Gerencial (Pdez et a/. 1994).

Cuadro 1. Sintesis de las informaciones referentes a los institutos de investigacién de
EE.UU. y Europa.

PBl-inglaterra USDA-EE.UU. INRA-Francia
Personal
total 250 8 626
investigadores 14 500* 1760
Presupuesto
total en US$ 300 millones** 2.2 mil millones 600 millones
fuente Tesoro Tesoro 87% Tesoro
Reorganizacién
inicio 1987 década de los 80 1990
estado actual concluido en marcha en marcha
Motivos reduccién del revisién de la misién | revisién de la

Estado institucional misién- institucional

Caracteristicas privatizacién: error | recursos dirigidos fortalecimiento
importantes conceptual institucional

* S6lo doctores con actuacién en organismos publicos, excluidas las universidades.
** Sa refiere al presupuesto para las ocho institutos vinculados con el AFRC.
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Cuadro 2. Sintesis de informaciones correspondientes a los institutos de investigacién de
los paises del MERCOSUR (excepto Paraguay).
INTA INIA EMBRAPA
Personal
total 4 192 477 9 700
investigadores 1088 110 2082
Presupuesto
total en US$ 120 millones 8.4 millones 280 millones
fuente 90% tributaria 50% Tesoro y 87% Tesoro
50% tributaria
Reorganizacién
inicio 1983 y 1990 1986 1990
estado actual en marcha en marcha en marcha
Motivos desbloqueo y revisién de la misién | sostenibilidad a
‘ sostenibilidad a institucional largo plazo
corto plazo
Caracteristicas ArgeniNTA investigacion a planeamiento
importantes INTEA S.A. pedido estratégico
CONCLUSIONES?

Como pudo observarse en el transcurso de este trabajo, con el cambio del paradigma
productivista cambiaron las instituciones que le daban sustento, entre ellas los organismos de
investigacién. Maéas que eso, se transforma el comportamiento y el perfil de los agentes
generadores de innovacién para la agricultura. Tanto los sectores que estan en alza como los
que estén en baja, e incluso la propia empresa agricola, pasaron a buscar nuevos mecanismos
que se ajusten a las transformaciones en curso. Esto se da en un momento en el cual: a)
nuevas formas organizativas de lyD exigen una integracién en practicamente todas las 4reas
del conocimiento; b) ocurre el redimensionamiento de la lyD in-house en las grandes
corporaciones; c) aumenta el papel de firmas y entidades publicas y privadas sin fines de lucro
Yy que prestan servicios de investigacion; d) se inician interfases con el sector productivo en
las universidades; e) se redefine el papel de las instituciones publicas de investigacién; f) se
desarrollan mecanismos de articulacién multi-institucional, componiendo redes y consorcios
de investigacién. Todos estos son ejemplos de una nueva fase de actividad de generacién de

2 Estas conclusiones estdn basadas en Salles-Filho (1994), informe presentado al IICA en el
contexto del Programa de Desarrollo Institucional de PROCISUR.
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conocimiento y la reorganizacién de investigacién agricola debe, por lo tanto, ubicarse en este
contexto.

A partir de lo que se caracterizé en la seccién anterior, se advierte que los movimientos
concretos de reorganizacién siguen diferentes l6gicas. Desde un caso de privatizacién, basado
en una concepcién equivocada de separacién entre bienes publicos y bienes privados (que
serfan apropiables y no apropiables), hasta mecanismos de reorganizacién endégena,
centrados en el asi llamado planeamiento estratégico, actualmente los ejemplos revelan un
momento de transicién, en el cual no hay un modelo a seguir, como si lo habfa entre finales
de los aflos cincuenta y comienzos de la década de los setenta con la formacién de
instituciones nacionales de investigacién agricola. Ademas, el problema central para los paises
latinoamericanos casi siempre pasa por la cuestién del financiamiento de las instituciones.
Existe una busqueda de alternativas que enfrenten la necesidad de sobrevivencia de las
instituciones, muchas de ellas amenazadas de extincién en caso de que no encuentren fuentes
de financiamiento para sus actividades.

Los cambios implementados por el INTA, el INIA y EMBRAPA reflejan tentativas de
adecuacioén politico-institucional. En el primero caso, la creacién de estructuras tales como
la Fundacién ArgenIiNTA e INTEA S.A., la provisién de fondos y el esfuerzo de captar recursos
mediante royalties, indican la preocupacién por la sostenibilidad institucional, amenazada
constantemente por la politica econdmica emprendida por el Gobierno. En el segundo caso,
el INIA implementa una articulacién estrecha con los productores y, en el tercer caso,
EMBRAPA, menos amenazada que las otras instituciones, se ajusta, procurando presentarse
como una institucién publica moderna que "merece” los recursos del Tesoro que consume.

Un punto en comiin de los procesos de organizacién —y que surge del objetivo de la
sostenibilidad— es la presencia de que podriamos denominar "estigma de ineficiencia”. Las
IPPA, como por otra parte las instituciones y las empresas publicas en general, son intimadas
a mostrar mayor eficiencia; eso, en ausencia de calificativos apropiados, acaba identificdndose
con eficiencia econémica. No es suficiente que las IPPA presenten estudios que traduzcan
en cifras el retorno econémico (y social) de la inversién publica en lyD agricola, como se viene
haciendo desde hace 30 afios, bdsicamente con el mismo (y, en la practica, cuestionable)
modelo de célculo. El concepto de (in)eficiencia que se desea, si bien es impreciso, tiene
como referencia el supuesto de la eficiencia del sector privado. De alli a defender que las
instituciones publicas deban operar con criterios de eficiencia comercial existe muy poca
distancia.

La eficiencia de un 6rgano publico de esa naturaleza no puede, por definicién, ser
medida con los mismos criterios de una empresa privada (en caso contrario, dejaria de ser
publica). El estigma de ineficiencia, por esa errénea interpretacion, ha llevado a una postura
defensiva de las IPPA, que procuran, cada cual a su manera, justificarse ante la sociedad. No
es erréneo aumentar la capacidad de generacién propia de recursos financieros; lo que nos
parece equivocado es asumir 8so como una prioridad e implementar, cada vez més, una
mentalidad de eficiencia comercial en las instituciones. Lo que es preciso implementar es una
mentalidad de aprendizaje compartido, un objetivo de fuerza institucional creativa,
imprescindible para la ejecucién de las redes tecnoeconémicas que hoy representan el camino
mas fuerte en la organizacién de las actividades de lyD.
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Es evidente que esta situacién de recuperacién de legitimidad (méds o menos avalada,
segun cada caso) no es gratuita. Las IPPA crearon, a lo largo de los afios, estructuras
corporativas cerradas y establecieron pricticas que denotan desperdicio de recursos, adema4s
de otros vicios que alimentaron una oposicién sistemd4tica respecto a su actuaciéon. De ese
modo, lo que emerge de los procesos de reorganizacién es hoy una tentativa de las
instituciones por demostrar que ellas se estdn modernizando, volviéndose més "eficientes”.
Hasta ahf no hay nada de particular; el problema comienza cuando el eje de la discusién pasa
a valorar el supuesto de la eficiencia privada y abandona exactamente aquello que deberia ser
el foco del debate: ;C6émo y por qué reorganizar una institucién publica de investigacién para
que ella continde atendiendo intereses publicos y no corporativos? ;Cémo volverla parte
indispensable del proceso de capacitacién tecnolégica dentro de estructuras de investigacion
multi-organizacionales que generan conocimiento bésico, aplicado, que prestan servicios y que
desarrollan tecnologia? En otras palabras, cémo utilizar la articulacién con el sector privado
para fortalecer la institucién y el amplio espectro de actividades publicas que ella puede
desempenar. Esta perspectiva, que nos parece absolutamente central, no es una defensa
principista de la causa publica. Existen motivos de sobra para argumentar por el
fortalecimiento de las instituciones publicas de investigacién agricola.

En primer lugar, el cldsico argumento de que hay un conjunto de actividades que sélo
el sector publico podria realizar (o tendria interés en realizar), aunque desgastado, todavia
tiene sentido. Sélo para dar un ejemplo: si los palses latinoamericanos quisieran aprovechar
las ventajas potenciales que representan los recursos naturales, en particular los recursos
genéticos, se plantearia un desafio de 4mbito nacional y transnacional que sélo podria ser
plenamente enfrentado mediante un esfuerzo de planeamiento y de reglamentacién. Otro
ejemplo de caricter general se refiere al desarrollo cientifico y tecnolégico de proyectos
clasificables como no near-market, o sea proyectos de finalidad social, o de largo plazo de
maduracién y de resultados comerciales inciertos.

Como ya se ha visto, las empresas pueden hacer ese tipo de investigacién. En
realidad, pueden pero no lo hacen, al menos no en la direccién y con la intensidad necesarias
para el desarrollo socioeconémico de los paises de la Regién. ¢Por qué no? En primer lugar,
porque existe un conjunto de actividades que deben ser desarrolladas procurando la difusién
para productores descapitalizados o no integrados a la agricultura comercial. Estas actividades
estan virtualmente fuera del interés de las empresas. En segundo lugar, si se enfocan las
investigaciones de largo plazo y de aplicacién incierta, se puede observar que eso supone
requerimientos de escala de lyD y de mecanismos de financiamiento que estdn lejos del
alcance de la aplastante mayoria de las empresas en los paises de la Regién. Incluso las
corporaciones multinacionales estdn retrayendo sus inversiones in house y procurando formas
de cooperacién, arreglos en redes, sea con empresas especializadas, con otras grandes
corporaciones Yy, principalmente, con el sector publico. En el drea de la moderna
biotecnologia, por ejemplo, las formas méds comunes de hacer investigacién se dan en diversos
tipos de arreglos de cooperacién para los cuales, evidentemente, es necesaria la intervencién
de diversos actores institucionales.

Como segundo argumento, podriamos recordar que las IPPA, al relacionarse cada vez
mds con el sector productivo, pueden desarrollar un potencial para regular ciertos mercados,
colocando tecnologia a disposicién de usuarios potenciales que, de otra manera, no tendrian
acceso a ella; esto, tanto en relacién con los productores agricolas como con los productores
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de insumos para la agricultura. El ejemplo de UNIMILHO?® muestra que el esfuerzo de
investigacién puede ser trasladado al sector privado promoviendo, al mismo tiempo, la entrada
de nuevos productores de semillas en un mercado oligopolizado, el aumento de la concurrencia
y la consecuente desconcentracién del mercado, ademds de la generacién de recursos para
la institucién.

Debe mencionarse un tercer argumento. La capacitacién tecnolégica existente en esas
instituciones comprende niveles distintos y complementarios de conocimiento que, a partir de
una alteracién en la concepcién de los proyectos de investigacion y de la creacién de
mecanismos de interfase con el sector productivo, puede lograr resultados que dificilmente
se alcanzarfan sin su participacién. O sea, es preciso movilizar refuerzos para aprovechar de
manera inteligente esa capacitacién. Ese aprovechamiento pasa, necesariamente, por la
creacién de interfases institucionales, ampliando la "superficie de contacto”, a partir de la
promocién de capacidades especificas ttiles para los proyectos cooperativos de desarrollo
tecnoldgico.

Hoy es virtualmente imposible —y ciertamente inconveniente— separar, por ejemplo,
a los actores de la investigacion bésica de los actores de la investigacién aplicada y del
desarrollo tecnolégico. También tiene poca utilidad comprender la formacién de un sistema
de innovaciones sectorial, nacional o transnacional partiendo de un andlisis que separe,
metodolégicamente, las funciones de los sectores publico y privado, o aquello que es
apropiable privadamente de lo que no lo 8s. Ya no se trata més de eso.

Esto no significa, y esto debe quedar claro, que no haya diferencias entre estos dos
grandes conjuntos de actores institucionales. Sélo significa que esas diferencias deben ser
analizadas en un contexto més general, que dé cuenta de la complejidad de los sistemas y de
las diversas determinaciones que concurren para su conformacién y sus transformaciones
dindmicas. El andlisis de las relaciones publico-privado es un resultado de consideraciones
més amplias, no un punto de partida.

La viabilidad institucional de las IPPA (lo que, en términos concretos, significa
sobrevivir directa o indirectamente de recursos fiscales) depende de la comprensién de que
la investigaciéon agropecuaria no es susceptible de un proceso de privatizacién radical y no
puede operar basada en criterios de eficiencia comercial. Sieso se intentara el resultado serfa,
en la préctica, la extincién de las instituciones.

La institucién que procura su integracién mediante la formacién de redes y consorcios
de investigacién estard dando un paso en la direccién adecuada, sea una institucién
predominante de investigacién, de servicios o de extensién. Esté claro que el espacio de las

28 UNIMILHO es una empresa que reune a cerca de 30 productores de semillas, cuya principal
materia prima son los hibridos de malz desarrollados por EMBRAPA, en particular el hibrido
BR201, bien adaptado a las condiciones del bosque cerrado brasilefio y que determiné un
crecimiento extraordinario de esa empresa en el mercado nacional de semillas a comienzos de
los afios noventa. EMBRAPA autoriza las especies (0 mejor los hibridos simples) para los
semilleros, que producen y comercializan los hibridos dobles pagando 5% en concepto de
royalties.
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IPPA ya no puede estar fundado en las misiones originales, de inspiracién schultziana. Ellas
deben tanto generar conocimiento genérico, apropiable por muchos, como conocimiento
especifico, apropiable por pocos, inclusive por ellas mismas. También deben responder con
servicios para clientes, asf como también con asistencia para usuarios en general. Deben,
finalmente, utilizar su participacién en redes, consorcios y otros tipos de asociaciones de lyD
para fortalecerse, absorbiendo conocimiento, aprendiendo, traduciendo e innovando,
manteniéndose siempre en la frontera del conocimiento y de las demandas cientificas y
tecnolégicas predominantes. Estaintegracién dindmica, que instaura la cultura del aprendizaje
en vez de la cultura de la oferta, debe ser el eje de transformacién de las instituciones. Esto
restaura y consolida, en el largo plazo, el objetivo de eficiencia institucional, mientras que la
simple exigencia de eficiencia comercial pondré a las IPPA en el despropésito de forzarlas a
hacer lo que no pueden, conduciéndolas, posiblemente, a la disolucién. Si ése fuera el
objetivo, entonces seréd mds fécil y barato cerrarlas, incluso porque resultarfa bastante dificil
venderlas.
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PROCESOS DE TRANSFORMACION INSTITUCIONAL DE LA INVESTIGACION
AGROPECUARIA DESDE LA PERSPECTIVA DE LOS INIA

Carlos Machado Allison

INTRODUCCION

Lainvestigacidn cientifica y tecnolégica constituye un conjunto de actividades creativas
que procuran satisfacer demandas de la sociedad que las alberga. Trascienden ala generacién
de conocimiento, ya que desarrollar alternativas tecnolégicas, por importantes que sean, no
constituye el Unico producto de los Sistemas Nacionales de Innovacién; los esfuerzos
orientados hacia la creatividad o la innovacién generan otros productos que, con frecuencia,
no son apreciados ni incluidos en las tasas de retorno de las inversiones, pero determinan
grandes y positivos impactos en el desarrollo cultural, econémico y social.

El desarrollo de bibliotecas o centros de informacién, la formacién de recursos
humanos, la asimilacién, dominio o capacidad para identificar alternativas tecnolégicas, la
simple capacidad para leer, traducir literatura especializada, inducir cambios en el estado del
arte de una tecnologia, transferir tecnologia programada o por via del flujo de recursos
humanos de los centros de investigacién hacia el sector privado o entre los centros
internacionales y los paises, 0 entre paises con distintas culturas o grados de desarrollo, son
algunas de las consecuencias de impacto social y econémico que se derivan de las existencia
de los centros de investigacién. (Esqueda y Seaton 1992; Carnegie Commission 1992) Son,
sin duda, importantes forjadores del capital humano de cada pais.

La internacionalizacién del conocimiento, gracias al cambio tecnolégico de los medios
de comunicacién, precedié las nuevas politicas econ6émicas y los cambios institucionales que
a partir de fines de la década pasada estdn marcando nuevas pautas y procederes en la
mayoria de los pafses del mundo. Esto no es otra cosa que un nuevo ciclo como los descritos
por Kondratiev y reconocidos previamente por los historiadores (Wells 1961), donde las
revoluciones tecnolégicas generan nuevas reglas de juego en la economia y estas reglas, a su
vez, van a definir nuevas necesidades y orientaciones sobre los centros que, en mayor o
menor grado, tuvieron la responsabilidad de iniciar, apoyar o difundir la revolucién tecnolégica
precedente. Las mayores y mejores oportunidades al inicio de cada uno de estos ciclos las
han tenido los paises con un capital humano preparado para aprehender y aplicar las nuevas
reglas, en aquellos lugares donde el cambio institucional suele ser frecuente.

LA INSTITUCIONALIZACION

En el primer tercio del siglo XIX surgieron las primeras instituciones organizadas con
el propésito especifico de generar y difundir conocimientos. El Estado prusiano (1810-1835)
marcé una pauta que pronto fue seguida por el resto de Europa y Estados Unidos. Es el punto
de partida de las universidades modernas, de los Land Grant Colleges (1862) de Estados
Unidos y de los institutos de investigacién apoyados por los distintos gobiernos. Japén
adopta ese mismo modelo en las tltimas décadas del siglo pasado durante el gobierno Meiji
(1875). Pronto el sector privado en los paises mas industrializados identifica la necesidad de
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apropiarse de ciertas tecnologias, y pocos afios después se reitera el ciclo precedente. De los
laboratorios de muchas empresas surgen enormes y continuos desarrollos tecnolégicos, ahora
factibles después de las impresionantes contribuciones académicas de la segunda mitad del
siglo XIX. Esta explosién privada de la tecnologia se puede medir por el nimero de patentes.
Entre 1790 y 1860 (70 afios) se registraron en Estados Unidos de América cerca de 36 000
y en los siguientes 30 afios (1861-90) alrededor de 400 000, destacdndose nombres como
Westinghouse, Goodyear, Edison, Siemens, Daimler y Diesel. Habian sido creadas las bases
cognoscitivas del periodo taylorista o fordista.

Esta revolucién tecnolégica nace con innovaciones casi individuales y concluye con
una fuerte institucionalizacién. Utilizando el lenguaje actual, podemos decir que muchas
grandes innovaciones que marcaron la obsolescencia de las tecnologias asociadas a la traccién
animal, la lef\a y el carbén, asi como las bombas manuales, el arado y los molinos de viento,
surgieron del sector privado inducidas por factores econémicos. Sin embargo las bases
cientificas que permitieron innovaciones como la maquina de vapor, el ferrocarril, el barco de
vapor, el automdvil, la lanzadera textil, o las turbinas, fueron generadas al amparo de
inversiones o instituciones que en la actualidad definiriamos como pertenecientes al sector
publico. (Machado Allison 1989; Armytage 1970) Lo que deseamos poner en evidencia de
todo este proceso es la existencia de un sistema de oferta-demanda-oferta de conocimientos,
complejo y reticular, socialmente valorado y de importancia estratégica para los paises que
se disputaban el control econémico del mundo en los siglos XVIll y XIX.

Instituciones en ALC

En la década de 1950 y afios subsiguientes, 140 aios después de que Prusia iniciara
su reforma, buen nimero de paises de ALC reaccionaron. Bajo el auspicio de la UNESCO,
contemplando el desarrollo de actividades de investigacién internacionales en su propio
territorio, observando los arreglos institucionales que determiné la Segunda Guerra Mundial
cuando EE.UU. Inglaterra, Alemania, Japén y la Unién Soviética hicieron de la ciencia y la
tecnologfa un asunto de Estado, y animados por el discurso econémico de la CEPAL,
emprendieron el desarrollo de centros de investigacién. En general, fue un impulso que vino
del exterior y se sumé a iniciativas locales. Con la creacién de los institutos nacionales de
investigacion agropecuaria ocurre un cambio importante y positivo cuyos resultados fueron
claros entre 1950 y 1980. Estas instituciones contribuyeron significativamente en su
oportunidad al crecimiento y diversificacién de la produccién agricola.

Entre 1950 y 1990, algunos paises de ALC armaron un incipiente sistema cientifico-
tecnolégico pleno de virtudes, defectos, convulsiones y avatares. Fueron destellos luminosos
alternados con profundas crisis institucionales, econémicas o politicas: algun premio Nobel,
fuga de talento, persecuciones politicas, clientilismo, mediocridad, burocratizacién, islas de
creatividad en un mar turbulento. Pero, recordemos: apenas ha pasado una generacién y ain
estadn con vida més del 80% de los primeros investigadores profesionalizados, y muy pocas
instituciones han celebrado sus primeros 50 aiios de existencia. En sintesis: a pesar de la
existencia de universidades desde el periodo colonial, la ciencia y la tecnologia en nuestros
paises son adolescentes, aunque se les ha asignado responsabilidades de adulto.

La azarosa historia contemporénea de las universidades puede ser seguida por la prensa
y los noticieros de la televisién que ilustran la interminable protesta: huelgas, paros, carencias
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presupuestales y abundante empleo de gas lacrimégeno. Otras instituciones, las estrictamente
publicas, adscritas a los Ministerios y sin estudiantes, han tenido més paz, pero una injerencia
politico-partidista-clientelar o gremial ha impedido tanto el desarrollo de una meritocracia,
como el cultivo de los elementos culturales que caracterizan el necesario ritual académico de
los pafses industrializados. En estas instituciones, casi invariablemente y apenas como
ejemplo comparativo, siempre se ha colocado la necesidad de hacer, por encima de la
capacidad para ejecutar.

Los INIA (y en este contexto también deben considerarse las universidades) realizaron
enormes esfuerzos por capacitar a su personal (Fig. 1), requisito indispensable para cumplir
con la misién asignada. Se efectuaron grandes inversiones para elevar el nivel, pero éstas se
ejecutaban en el seno de una cultura institucional ya marcada por los vicios de origen antes
sefalados (Fig. 2). Estas figuras reflejan la historia del ICA (Colombia) y del INTA (Argentina),
pero las correspondientes al FONAIAP en Venezuela son idénticas y probablemente algo
similar ocurrié en cada pals donde se monté una institucién de investigacién agropecuaria de
cierta importancia. En la Fig. 2 se pueden apreciar dos aspectos relevantes para esta
discusién. En primer término, cuando se inicia el esfuerzo cualitativo ya la institucién ha
incorporado un contingente enorme (1000 a 3000 personas) para intentar, por la via
cuantitativa, cubrir 4reas geogréficas, rubros y disciplinas.?®

El esfuerzo cualitativo se realiza, entonces, en una institucién culturalmente marcada
por la masificacioén, el clientelismo y el gremialismo, sin un desarrollo organizacional adecuado,
con baja escolaridad media y con la obligacién de distribuir los recursos, a veces abundantes,
entre varios miles de personas.

Ahora, en los noventa, queremos remodernizar nuestros Estados. Al amparo de una
nueva revolucién tecnolégica y comercial, que percibimos pero no dominamos técnica o
culturalmente, estamos obligados a revisar nuestros institutos y sistemas de generacién de
tecnologia. Es una revisién orientada a la buisqueda de opciones para satisfacer los objetivos
de una nueva realidad con nuevo discurso: sostenibilidad, equidad, competitividad, apertura,
reduccién del tamaiio del Estado, género, nuevas tecnologias y participaciéon del sector
privado. Como ninguno de estos términos es trivial, cumplir con todos es poco menos que
imposible.

En una oportunidad estimamos la media de escolaridad del personal de un maduro instituto de
investigacién agropecuaria y de un nuevo centro de investigacién industrial. Los valores
respectivos fueron de 11.16 para el primero y 16.7 para el segundo. En el primero, los
investigadores representaban el 19.9% de la poblacién; en el segundo el 41.3%. En ambos
casos, la relacién entre investigadores y técnicos era similar (1:1); la diferencia estaba en que
le 60% del instituto agropecuario estaba constituido por obreros y personal administrativo o
de servicios con baja escolaridad media, contra apenas 18% en el segundo caso, donde
ademds la escolaridad era mayor. Para igualar las cifras se requeria una inversién superior a
los 100 millones de délares o 5.5 aflos de la asignacién presupuestaria otorgada por el
ejecutivo.
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Personas con Postgrado

OICA
H INTA

1964 1970 1974 1978
Fig. 1. Esfuerzos para formar investigadores. Personas con postgrado en el ICA (Colombia) y

en el INTA (Argentina). 1964-1978.

1964 1970 1974 1978

Fig. 2. Inversiones para elevar el nivel de investigacién. ICA (Colombia) e INTA (Argentina).

1964-1978.
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CAMBIOS EN EL ENTORNO Y LA CRISIS DE LAS INSTITUCIONES

En el andlisis que habitualmente hacemos de la situacién de la ciencia y la tecnologfa
agropecuaria, forestal y pesquera de ALC entremezclamos elementos propios de los institutos,
los paises y sus culturas, con otros fordneos. Esta prictica tiende a obscurecer la
perspectiva, ya que si bien es cierto que se observa una contraccién evidente de los fondos
internacionales disponibles acompanados por modificaciones en las politicas de la banca
multinacional (IICA 1995 y 1996), y que la existencia de Centros Internacionales en la Regién
introduce un elemento importante en el anélisis, como es cierta limitacién en la diversificacién
(Lindarte 1991), no creemos que la baja eficiencia o las crisis recurrentes de los centros
nacionales y las universidades dependan demasiado de esos elementos.

El balance de la influencia de centros internacionales o bancos multilaterales, en
términos de la misién, objetivos, estructura o funciones, ha sido positivo tanto en el contexto
de la generacién y transferencia de tecnologia como en el impacto de los proyectos de
inversién y alivio de las recurrentes crisis presupuestarias.

Pero hay un entorno inmediato méas pertinente: gobiernos y culturas. O quizés, a la
inversa, las culturas dominantes y su expresién en los gobiernos. El andlisis cientifico de este
elemento no es facil, a pesar de la existencia de estudios y ensayos formales que cubren tanto
las instituciones del sector agropecuario, como las vinculadas al &mbito biomédico,
sociolégico, econémico y, recientemente, una amplia literatura relacionada a los procesos de
reconversién industrial y las tecnologias relacionadas (Vivas 1992; Pérez 1985). Es un tema
dificil de aprehender o cuantificar, en particular para quien no domina los métodos del anélisis
sociolégico, pero cualquier gerente de investigacién en los paises de ALC puede relatar, con
un formal estudio de casos o de un modo coloquial pero pertinente, cémo la cultura
dominante, en el seno de las instituciones o0 en el mundo de las decisiones externas, atenta
contra el buen desarrollo organizacional.

Aqul se podrfan insertar las heter6geneas experiencias gerenciales de nuestros
institutos. En efecto, hemos tenido buenos y malos gerentes, agresivos o timidos, creativos
o conformistas, agentes clientelares del partido de turno o puristas académicos, pero
usualmente con escasa probabilidad de éxito en la reconstruccién cualitativa de una
organizacién que, desde sus primeros pasos, ya violaba ciertas premisas esenciales para
alcanzar la excelencia.

Esta ultima consideracién oscurece, casi totalmente, los esfuerzos asépticos orientados
al anélisis de las bondades o defectos de nuestras organizaciones. Tanto la oscurece que, al
final, se ha venido desarrollando consenso en el mundo politico y empresarial (y aqui la banca
multilateral y el FMI han desempeiiado un papel protagénico); ese consenso a veces se puede
reducir a la vieja frase castiza de cortar por lo sano. Esto, textualmente, significaba realizar
la amputacién de una extremidad gangrenada a un nivel que trascendia la zona afectada, es
decir cortar donde los tejidos no estaban aparentemente afectados para asegurarse de que la
infeccién no resurgiria. Es decir, privatizar como Unica alternativa frente a un Estado enfermo
de hipertrofia e ineficiencia.

Entonces, ;c6mo analizar las causas de éxito y fracaso al margen de las condiciones
de ese entorno? Simplemente, no es posible. En efecto, muchas instituciones estan enfermas
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(Ardila 1987) pero su afeccién se parece més a las enfermedades transmisibles que a las
degenerativas; en consecuencia, el andlisis de las causas requiere mas un enfoque
epidemiolégico que la accién del pat6logo. También debemos reconocer que los esfuerzos de
reforma, reestructuracién, reorientacién y otros eufemismos utilizados para designar el
esfuerzo por curar las manifestaciones identificadas han estado animados por un enfoque
patolégico-quiriargico. Incluso aquellos esfuerzo que han utilizado las més depuradas y
modernas técnicas de toma de decisiones con el apoyo de consultores realmente expertos en
andlisis institucional, pronto han chocado con la doble realidad cultural (interna y externa).

El consultor, consciente de ella, ya nos ha alertado y sabiamente ha elaborado una
lista, cuadro o ldmina donde ha colocado énfasis en la resistencia al cambio y en los factores
externos. Ambos, en rdpida sintesis, se refieren a los elementos culturales que van a
determinar que, al final de la reestructuracién, la institucién tenga un nuevo organigrama, una
misién diferente, objetivos mejor definidos, programas y proyectos disefiados de acuerdo con
algun marco légico, unidades de planificacién y evaluacién. Algunos logros, es cierto; incluso
islas de excelencia y éxito en la generacién o transferencia de algunas tecnologfas, pero luego,
de nuevo, las resistencias internas, la distribucién parcelada de los recursos, las crisis
presupuestarias y el mantenimiento del statu quo, que garantiza la sobrevivencia, pero no la
calidad.

Hace pocos afios, el movimiento continental de reformas del Estado abri6é opciones y
se iniciaron cambios en varias instituciones. Sin embargo, los resultados no son tan buenos
como se esperaba, simplemente porque nuestras culturas y su expresién en el mundo politico
aun no han aprehendido la esencia de la revolucién tecnolégica. En general, parece que nos
estamos quedando de nuevo a mitad de camino.

Ardila, en su trabajo sobre las enfermedades institucionales habituales (1987), cubre
ocho campos y ofrece algunas opciones para la cura de estas dolencias. En el Cuadro 1.
tomamos tanto las apreciaciones del citado autor como otras propias para concluir con un
pronéstico poco optimista en relacién con la probabilidad de mejorar dichas instituciones
mediante tratamientos parciales para cada grupo de sintomas. Esto, porque nuestra
percepcién es que son precisamente sintomas, tanto internos (expresiones de una compleja
enfermedad) como externos, porque muchos objetivos del diseiio inicial no podian cumplirse
bajo las reglas de juego de la economia, la orientacién populista de muchos gobiernos, la
debilidad extrema del sistema nacional de innovacién o el grado de desarrollo de la poblacién
objetivo.

Algunos concluyen que si las crisis recurrentes en las instituciones de CyT
dependientes del aparato publico no han resultado de enfermedades curables, sino similares
a las que han determinado el fracaso de las empresas publicas o la ineficiencia de Ministerios
y Secretarias, la solucién es también simple: privatizar.

El enfoque patolégico-quirirgico /n extremis y luego la construccién silogistica del
argumento estableciendo que no nos debemos preocupar porque las fuerzas del mercadoy la
necesidad de elevar la competitividad determinardn que el sector privado tomaré en sus manos
la responsabilidad del sistema cientifico-tecnolégico. Pero estas enfermedades, constituyen
realmente estados patolégicos diferentes o representan més bien expresiones de una unica
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afeccién congénita que se expresa, como ocurre con casi todas las enfermedades, de modo
distinto en cada organizacién?

Estas son simplificaciones de un problema extremadamente complejo. Los nuevos
vientos no deben hacernos olvidar las contribuciones de Peltz (1956), Amon (1972), Moscardi
(1988), Schultz (1979), Trigo y Pifeiro (1985), Ruttan (1985) o a los ya citados Lindarte
(1991) y Ardila (1991) y otros analistas de los sistemas cientifico-tecnolégicos mundiales o
especificamente agropecuarios de nuestros paises.

Cuadro 1. Enfermedades institucionales en los centros de investigacién de ALC.

Diagnéstico, tratamiento, pronéstico y causas.

Enfermedad y diagnéstico Tratamiento y pronéstico Causa 1 Causa 2
1. Actividad con parélisis Trat.: Capacidad para Interna. Externa. No
No se generan resultados captar cambios en el Ofertismo hay demanda
Gtiles para la poblacién entorno. Cuerpo de organizada, ni
objetivo: los productores emergencia. Estructura de recursos
programas externos.
Pron.: Reservado
2. Fabricar y no vender. Se | Trat.:. Modificar la Interna Externa.
genera tecnologia y ésta no | organizacién Organizacion Productores
llega al productor defectuosa poOCo organi-
Pron.: Se puede mejorar la zados.
eficiencia de la organizacién Ausencia de
para vender sus productos, entes de
pero el desarrolio del difusién y asis-
mercado escapa a su tencia técnica
competencia. privados.
3. Organizacién centrifuga. Trat.: Cambios en el clima Interna. Las Externa. Poco
Alta tasa de rotacion del organizacional y mejores organizaciones interés en el
personal de alta calificacién. | remuneraciones. publicas estan sector privado
Al final se quedan los mal diseiadas por CyT. Au-
menos competentes. Pron.: Muy reservado, salvo | y tienen sencia de poli-
cambios externos e internos | remuneraciones | ticas de Es-
importantes. poco tado. Severos
competitivas problemas
culturales
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4. Trampa de los Trat.: Cambios en la Interna. La Intemma. Se

rendimientos fisicos. estructura de la institucién no estimula el

La institucién se orienta organizacion. asocia bien sus | enfoque de

hacia trabajos de corto programas rendimiento por

plazo en torno a insumos y Pron.: Muy reservado y que los RR.HH.

no a cambios cualitativos relacionado a la enfermedad disponibles

en las tecnologlas. centrifuga sélo pueden
hacer ésto.
Hay pocos
investigadores
formados para
innovar.

5. Inflexibilidad Trat.: Cambiar de Interna. La Externa. Los

administrativa. El sistema institucién centralizada a institucién estd | poderes

administrativo y de personal | descentralizada, a mal disefiada publicos no

es rigido e inadecuado para auténoma, a Fundacién. desde su admiten formas

una institucién de CyT. origen. privadas de

Pron.: Algunas posibilidades administracién
de mejoramiento publica

(aunque exis-
tan en las
leyes).

6. Ausencia de traductores Trat.: Introducir en la Insti- Interna. La ins- | Externa. El

simulténeos. Los tucién la capacidad para titucién no es sector publico

disefladores de politicas y la | traducir. capaz de y privado no

estructura productiva no analizar el concertan sus

poseen mecanismos para Pron.: Muy reservado. No entorno. polfticas ni

entenderse.

ataca la fuente.

identifican sus
necesidades.

7. Efecto archipiélago. No Trat.:Mejorar sistemas de Interna. Fallas Interna/Externa
existe coordinacién interna planificacién y evaluacién. en la planifica- La institucién
entre programas y Una direccién ejecutiva cién, evalua- crecié dema-
proyectos. Se preservan eficiente ciény siado hacia
lineas de accién que direccién. dentro.No hay
deberfan desaparecer. Pron.: Fallecimiento competidores
prematuro del paciente por externos.
sobremedicacién. Requiere Gigantismo
tratamiento quirdrgico.
8. Poligastrismo. Se intenta | Trat.: La institucién debe Intemna. La Externa. No
que la institucién cubra contemplar esos niveles institucién hay suficiente
desde investigacién hasta organizativos e integrarios. intenta diversificacién

cualquier otra actividad
vinculada.

Pron.: Favorable, siempre
que se logre curar al
paciente de las
enfermedades 3,4,56y 7y
se concentre en lo que
puede hacer mejor.
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Sin duda, el tema es muy complejo y quizads nuestro error ha sido precisamente disecar esa
complejidad en sus componentes, centrarnos en la solucién parcial y eludir las causas
originales de la dolencia.

Avalos (1992) alerta ante el supuesto papel del mercado como eventual fuerza
reguladora de las actividades de lyD; el fondo de la cuestién es que nuestros paises no tienen
la capacidad (publica o privada) para reaccionar ante las fuerzas del mercado. Avalos seiiala
que es ingenuo pensar que un simple cambio de serias en el medio ambiente econémico puede
servir para activar una capacidad (...) esa capacidad no existe, hay que crearla y organizarla.
Y en ese proceso el Estado tiene un papel ineludible que no puede ser sustituido por el sector
privado. Entonces, parece que existe todavia un amplio espacio para crear y organizar.

En efecto, la razén de fondo para que el Estado promueva, financie y preserve bajo su
ala actividades de investigacion agropecuaria no se limita a la seguridad alimentaria; se debe
a que la totalidad del llamado Sistema Nacional de Innovacién es usualmente muy débil, tanto
que, con certeza, la sumatoria de esfuerzos o de potencialidades del sector publico y privado
unidos no puede cubrir ni el 5% de las necesidades tecnolégicas insatisfechas de cada pais.
Si eso es cierto, el discurso de la competitividad y de la sostenibilidad se encuentra seriamente
comprometido.

Si descartamos la privatizacién y también el tratamiento parcial de los sintomas de las
enfermedades institucionales, ;donde estd la solucién? ;Existen otras oportunidades? ¢La
aplicacién inteligente de las diversas y poderosas herramientas que las ciencias gerenciales
han establecido en los ultimos afios ofrecen opciones? Probablemente sf y ellas, con algunas
ideas basadas en las experiencias exitosas de ciertos paises, quizas nos permitan desarrollar
las bases de la reingenierfa necesaria.

LA MISION Y LOS OBJETIVOS

Cualquier andlisis de los institutos de investigacién agropecuaria debe partir de la
construccién de una imagen deseable de desarrollo econémico, cientifico y tecnolégico para
los paises de ALC. En efecto, cuando sefalamos que el Sistema Nacional de Innovacién de
un pais es débil, obviamente lo estamos comparando con otro que es fuerte y, de hecho,
hacemos del segundo un paradigma. Estamos definiendo en consecuencia una misién para
las distintas instancias, nacionales o internacionales, con responsabilidad en los procesos de
crecimiento, fortalecimiento y preservacién de las capacidades cientificas y tecnolégicas de
los paises. Cuando sefalamos que esa capacidad no alcanza al 5% de lo requerido, estamos
cuantificando el paradigma y estableciendo las metas del Sistema.

Los datos estan a la mano. Existen diversos indicadores, cuya confiabilidad puede ser
variable y discutida, pero la seleccién que realicemos entre ellos no va a alterar demasiado las
conclusiones. Sabemos cuantos investigadores por cada 10 000 habitantes tienen los paises
industrializados (;ése es nuestro paradigma?). También conocemos qué porcentaje de las
patentes registran anualmente esos paises en relacién a los menos desarrollados. Asimismo,
podemos utilizar el nimero de publicaciones en revistas internacionales arbitradas y citadas
por el Science Citation Index; si esto parece demasiado sofisticado, podemos utilizar otros
indicadores como el porciento del PIB o, mejor aun, la cifra neta de la inversién, ya que al ser
tan distintas las magnitudes de los PIB los porcentajes correspondientes obscurecen dichos
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porcentajes. El 1% del PIB del Japén es una cifra abrumadoramente superior al 1% del PIB
de Haiti, posiblemente mayor a la totalidad del PIB de este ultimo.

Entonces ;cudl es el objetivo? Conocemos la situacién actual, pero ¢a dénde queremos
llegar? scudl es el paradigma? Sin esta definicién (cuantificacién del objetivo) corremos el
grave riesgo de centrar nuestra atencién en lo que antes designamos como los defectos
congénitos de las organizaciones que, sin duda, constituyen un capitulo importante, pero
perderemos de vista las grandes decisiones y acciones orientadas a satisfacer el objetivo
general.

¢El objetivo es alcanzar un nivel de desarrollo en la produccién comparable al de los
paises industrializados? ;Consiste en asegurar el bienestar econémico de las poblaciones de
ALC, multiplicando por una cifra que oscila entre 10 y 30 el ingreso per cépita de nuestros
paises?

La misién y los objetivos deben ser ajustados a las caracteristicas de cada pais. Siendo
tan heterogéneos los palses de ALC, seria utépico pensar en algo asi como una férmula
universal. Si bien cada uno debe establecer sus propias prioridades, éstas no pueden, en
ningun caso, afectar la calidad de los productores deseables. Algunos autores (Trigo y Pifieiro
1985) han considerado que la misién de las instituciones publicas de investigacién no es
ocuparse de generar nuevos productos e insumos, que esto corresponde exclusivamente a los
Centros Internacionales (CIAT, CIMMYT, CIP, etc.), que la misién central es mejorar el proceso
productivo. ¢Seguird siendo vélida este aseveracién casi 20 aiios después y frente a las
nuevas tendencias de apropiacién tecnolégica, mercados abiertos y metas de competitividad?
¢Acaso no es tiempo de introducir el benchmarking y sustituir las metas e indicadores
cuantitativos por los cualitativos?

Son obvias también las diferencias entre los paises desarrollados, diferencias en
extensién geogréafica, recursos naturales, poblacién, etc. Esas diferencias pueden definir la
extensién de la misién y objetivos de lyD, pero no su calidad y profundidad. Suiza, por
ejemplo, ha centrado su atencién en un nimero menor de dreas de lyD que Alemania, pero
intenta que la calidad sea elevada y basa su en el mercado en esa estrategia. No es un
productor reconocido de maquinaria pesada, aviones o automdviles, pero en materia de
relojeria quimica fina, manejo de bosques o produccién de carne y leche en forma intensiva,
posee un eficiente sistema nacional de innovacién. En nuestro continente tenemos paises con
8 millones de kilémetros cuadrados y otros con apenas 50 000 en el drea continental, y en
el Caribe paises-islas cuya superficie es incluso mucho menor. La estrategia de Brasil serd
diferente a la de St. Kitts y Nevis en cuanto al nimero de campos potenciales de lyD, pero
ambos podrian ser similares en términos de la calidad.

La misién parece ser generar o dominar las tecnologias que permitan competir con éxito
en ciertos nichos, relegando en forma selectiva los esfuerzos, actualmente profusos y difusos,
para incrementar la produccién en muchos rubros. Cada pals y organismo debe hacer su
seleccién y luego debe intentar ser muy bueno, excelente de ser posible, en el rubro o
producto escogido. Esto es dificiimente realizable en el seno de la mayoria de los Centros
Nacionales tal como estdn configurados en la actualidad. ¢Ha llegado el momento de
introducir el concepto de calidad en la misién o debemos, como en el pasado, seguir centrando
nuestra atencién en criterios de cantidad? Para cerrar esta seccién, otra pregunta: ¢S/ /os
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Centros de Investigacién nacionales tuvieran una altisima calidad, se le ocurriria a alguien
privatizarlos?

TECNOLOGIA: ;ENDOGENA O EXOGENA?

¢Debe la investigacién seguir pasivamente al desarrollo econémico e ir creciendo en la
medida en que crece la economia (enfoque de mercado) o debe crecer primero, al amparo de
mayores inversiones del Estado, para contribuir al crecimiento de esa economia? Como sefala
Venezian (1992) en el caso explicito de la agricultura el cambio tecnolégico ha sido
predominantemente exdgeno, es decir generado por instituciones (nacionales o
internacionales) del lyD y luego introducido a la produccién més que endégeno o generado en
estrecha asociaciéon con la produccion e inducido por las fuerzas del mercado. Esta
aseveracion es vélida tanto para la agricultura como para cualquier otro sector en la mayoria
de los paises del Tercer Mundo donde ha sido analizado.

Podemos admitir, de acuerdo con Venezian, que esta diferencia podria no ser muy
importante en el largo plazo. Bajo la suposicion de que en las préximas cuatro o cinco
décadas prevalezca una economia de mercado, eventualmente se estimularfa la generacién
endégena de tecnologia entre los sobrevivientes y se harian realidad algunas de las
proposiciones de la Teoria de las Innovaciones Inducidas (1985). Pero en el corto y mediano
plazo el corte de las fuentes exdégenas nacionales podrian sumar una fragilidad adicional a los
actuales problemas de la agricultura en muchos paises de ALC. Debemos agregar que las
tecnologfas ahorradoras de tierra, o del capital natural, para diferenciarlas de aquellas
asociadas a los insumos, son muy sensibles a los aspectos ambientales locales y al tamafio
de cada explotacién, y por consiguiente, se encuentran mas lejos de las fuerzas del mercado.
Esto no podemos olvidarlo, ya que ademadas de competitivos, dice el nuevo discurso, debemos
tener metas de sostenibilidad y conservacién de los recursos naturales.

El tema de los plazos es muy relevante para esta discusién, ya que es un elemento
critico de la competitividad, no sélo para el gobierno sino para el sector privado y la economia.
En efecto, y esto ha sido muy obvio para el sector industrial, la apertura econémica ha
expuesto a la competencia a muchas industrias previamente protegidas. ;Cudntas de ellas han
fracasado en los lltimos 7 anos? Muchas. ;Cuantas han creado unidades de lyD para elevar
su competitividad? La respuesta es evidente: Muy pocas. ;Cudnto ha crecido la generacién
enddégena de tecnologia agropecuaria en la mayoria de los paises de ALC en los siete afios que
van de 1988 a 1995? Muy poco ;Cuédnto tiempo se requerird, al ritmo actual, para que la
tecnologia endégena constituya una parte significativa del Sistema Nacional de Innovacién?
No /o sabemos, pero parece que mucho. En sintesis, la incertidumbre es el factor dominante
y la inscripcién poco meditada en una corriente teérica basada en evidencia empirica obtenida
de los paises desarrollados con viejas economias de mercado constituye un riesgo evidente.
El riesgo es perder buena parte de lo ganado bajo el viejo sistema, pues no hay duda de que
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lago se gané durante la era del proteccionismo, y la apertura de los mercados no puede ser
un sinénimo de la ruina total de toda nuestra agricultura e industria.

El tiempo es un factor importante para poder defender o consolidar las posiciones e
introducir en el aparato productivo cambios que le otorguen competitividad frente a otros
paises. Y para no perder el mal habito de comparar, preguntemos: ¢ Qué parte de la tecnologia
de los palses desarrollados es exégena? Una porcidn significativa en forma directa y otra, no
menor, en forma indirecta por medio de los grandes proyectos de inversién publica.

El predominio de esa naturaleza exégena ha sido explicita o implicitamente reconocido
por paises, organizaciones de cooperacién técnica y bancos multilaterales. De allf la creacién
y mantenimiento del CIAT, CIMMYT, CIP en nuestro continente y otras organizaciones
similares fuera del mismo. De alli los préstamos del BM y el BID para fortalecer los institutos
nacionales de investigacién agropecuaria o el sistema cientifico-tecnolégico en general.

Sin embargo, también son obvias las fuentes endégenas de tecnologfa; en buen nimero
de paises podemos ofrecer ejemplos de cambios tecnolégicos importantes inducidos por el
mercado, que tampoco son homogéneos y cubren un amplio espectro que va desde la
realizacién de investigacién y validacién, hasta la simple adquisicién de una tecnologia foradnea
por la cual se paga y que no se distingue gran cosa de la practica tradicional en la industria.
Es decir, se trata de la introduccién de una tecnologfa generada en forma endégena en un pals
industrializado y luego motivo de una transaccién que resulta evidentemente exégena para el
pafs receptor.

Finalmente, en otros casos la situacién es ain menos clara. En Honduras, por ejemplo,
funciona la FHIA (Fundacién Hondurefa de Investigaciones Agropecuarias); esta organizacién
trabaja en estrecha asociacién con productores de exportacién. La FHIA es considerada en
Honduras como una institucién privada y, por su vinculo con los productores de exportacion,
se podrifa llegar a la conclusién de que la generacién o dominio de alguna tecnologfa en la FHIA
es un proceso endégeno. Sin embargo, la FHIA nace a partir de bienes cedidos por una
empresa transnacional al Estado de Honduras y su base financiera actual deriva de un fondo
constituido por la AID y el Gobierno de Honduras. La FHIA es privada, pero de hecho es una
organizacién orientada al bien publico, sin duefio especifico, no gubernamental, pero sin duda
le pertenece al Estado.

Ejemplos de este tipo abundan en los paises de ALC. En Venezuela, la Fundacién Shell
para el Agricultor, tras la nacionalizacién del petréleo, se transformé en una entidad privada
(FUSAGRI), que estableci6 relaciones contractuales con los productores. Sin embargo, la
sobrevivencia de la Fundacién con frecuencia ha dependido de subsidios del Estado o de
contratos con éste o sus empresas. En Colombia, las recientes transformaciones del ICA y
la creacién de CORPOICA crean un vinculo con el sector privado, pero gracias a las
inversiones que previamente realiz6 el Estado. Algo similar ha ocurrido en otros paises donde
Centros o Estaciones Experimentales, Centros de Recria y otras instalaciones han pasado
recientemente al sector privado. ¢(Es endégena o exégena la generacién de tecnologia en
todos estos casos? Para confundir ain mds el argumento, (acaso no fue el Estado quien
formé a nivel de doctorado o maestria a casi toda la dirigencia agropecuaria publica y
privado?.
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Evidentemente hay ejemplos, frecuentemente citados, de cambios tecnolégico
enddégeno auténtico. Es decir, estrictamente inducido por el mercado y ejecutado por el sector
privado: flores, algunos frutos de exportacién, soya, etc., en Chile, México, Brasil y Colombia.
Iniciativas diversas en varios paises en torno al café, la caiia de azlicar, aves y cerdos crean
condiciones para que funcione la Teoria de las Innovaciones Inducidas. (Siempre que el Estado
siga siendo el gran proveedor de recursos humanos).

Esos esfuerzos lucen alin muy pequeios y aislados como para esperar que en el
mediano plazo (5-15 afos) la generacién endégena de tecnologia sea capaz de satisfacer las
necesidades nacionales previstas, es decir, tanto las asociadas al mercado interno como las
requeridas por la exportacién. Por otra parte, con frecuencia observamos que esa generacién
endégena de tecnologia tiene sus raices en esfuerzos del sector publico para formar a nivel
de Maestria o Doctorado a su personal. Este con frecuencia se traslada posteriormente al
sector privado, donde existen mejores remuneraciones o condiciones de trabajo. Aqui ocurre
una transferencia de tecnologia del sector publico al privado, lo cual introduce un importante
componente exégeno en las futuras innovaciones. Si las instituciones del sector publico no
mejoran o desaparecen en el futuro inmediato y las privadas lo hacen al pausado ritmo actual,
no parece muy factible que podamos competir frente a paises con sélidos sistemas de
innovacion.

LA GRAN ALIANZA

Hay una opcién que ya ha sido explorada. Es el camino que recorrieron y siguen
transitando los paises industrializados para defender sus posiciones en los mercados o
desplazar a los antiguos poseedores de los mismos. No vamos a repetir los ejemplo de Japén,
Corea, Taiwdn o Singapur, para eludir el argumento de las diferencias culturales. Tampoco
el de las frutas de Chile o las flores en Colombia, para evitar el riesgo de juzgar procesos aun
en curso.

Tomaremos el ejemplo del paradigma neoliberal y exploraremos cuales son algunas de
las proposiciones en boga en Estados Unidos de América orientadas a resolver dos problemas
sustantivos: las dificultades de la balanza comercial y los problemas sociales internos. ;Qué
proponen Dertouzos et a/. en Made in America (1989) y la Comisién Carnegie en Ciencia y
Tecnologfa (1992)? Viniendo del pais que mas fuertemente ha defendido y practicado la
economia de mercado, deberiamos suponer que las recomendaciones estan orientadas hacia
el fortalecimiento de las fuentes enddégenas o privadas de la tecnologfa y la privatizacién de
las publicas. En parte eso es cierto; ambos trabajos llaman la atencién sobre la pérdida de
competitividad de diversos sectores de la economia por problemas asociados a la capacitacién
de los trabajadores, la organizacién de la produccién, los controles de calidad y el abatimiento
de las capacidades de lyD en el seno de las empresas. Pero ambos llaman fuertemente la
atencion del gobierno y lejos de pedir privatizar claman por su intervencién directa en el tema.
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Por una parte, en relacién a la calidad y extensién de la educacién, lo cual era de esperar, pero
por la otra hacen referencia a la necesidad de que el pais se fije metas de largo plazo en CyT
e incremente la inversién publica en ese sector.

Ambos trabajos coinciden también en los procedimientos a seguir. Por una parte,
demandan mayor coordinacién y alianzas entre las organizaciones privadas (desde el Foro
Nacional no Gubernamental de CyT para definir objetivos de mediano y largo plazo, hasta
consorcios y alianzas estratégicas en temas de tecnologfa). Por la otra, exigen la intervencion
del Estado, desde el Congreso (Oficina de Evaluacién Tecnolégica, Oficina de Presupuesto y
Comisién de Ciencia, Espacio y Tecnologia)), pasando por el Ejecutivo (Oficinas de Politica
Cientifica y Tecnolbgica, Oficina de Administracién y Presupuesto, Consejo Coordinador
Federal de Ciencia y Tecnologia, Consejo Asesor de Ciencia y Tecnologia de la Presidencia)
y terminando en las llamadas Agencias Federales ejecutoras, como la National Science
Foundation, o planificadoras como la National Science Board. Como se podrd observar, el
aparato publico orientado a la planificacién y el financiamiento de CyT es grande y rico en
instancias, tanto a nivel parlamentario como ejecutivo.

Los estudios mencionados claman por e/ establecimiento de una alianza estratégica
entre el sector privado, las academias, las universidades y las agencias del gobierno en torno
a objetivos de largo plazo que puedan elevar la competitividad, asegurando la presencia en los
mercados, y abordar y resolver problemas de tipo social considerado como criticos. En
ninguno de estos documentos encontramos referencia alguna a la privatizacién de las
universidades estatales, los centros de investigacién publicos, los organismos de
financiamiento; tampoco existe referencia alguna a una eventual reduccién de los gastos del
Estado en CyT, o la eliminacién de la National Science Foundation, pero si hay un sinnimero
de referencias a la necesidad de esa alianzada estratégica en torno a los objetivos de largo
plazo. Entonces, jel neoliberalismo es una receta que se preconiza pero no se aplica en los
paises industrializados? O bien, como ocurre con frecuencia jtraducimos mal mas recetas
econdmicas desarrolladas en el Hemisferio Norte? En parte esto parece ser cierto, en
particular en relacién a la agricultura, como lo indica Calva (1994) al referirse el caso de
México e identificar tres desventajas en relacién a su vecino del norte. Una de ellas, seiiala
este autor, es que la agricultura es /a actividad econémica de mayor intervencionismo
gubernamental; éste se expresa en la participacién estatal en los programas de investigacién
y de extensién, en la comercializacién, subsidios al crédito, subsidios a los insumos, precios
de soporte e infraestructura.

Podria argumentarse que la agricultura es un caso especial en las politicas de Estado
en ese pais. Sin embargo, ain admitiendo la existencia de particularidades, debemos llamar
la atencién hacia el hecho de que los estudios antes citados (Dertouzos et a/. 1989; Carnegie
Commission 1992), en los cuales se reconoce y se clama por mayor intervencién del Estado,
proceden del andlisis de la competitividad industrial y de los problemas sociales, no de la
agricultura.

¢EE.UU. concibe y admite un importante intervencionismo del Estado y del Gobierno
en Ciencia y Tecnologia? ;Admite que las fuentes endégenas y exégenas son igualmente
importantes? ;Admite que subyacente a las dificultades se encuentran los problemas de la
formacién de recursos humanos y la organizacién para la produccién? Definitivamente la
respuesta es positiva para cada una de estas interrogantes. Y si ahora dirigimos la mirada
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hacia los paises industrializados de Europa y los Tigres Asidticos vamos encontrar
exactamente lo mismo. £/ Estado interviene, planifica, invierte y lo hace en estrecha
asociacién con el sector privado. ;No serd que quienes ha lefdo o traducido mal los textos
somos nosotros? ;Que en el afdn de buscar soluciones rapidas, nuestro mundo politico, social
y econémico, quiere extender recetas quizas adecuadas a las ineficientes empresas estatales
de produccién o servicios al mundo de la investigacion y el desarrollo tecnolégico?

Cuadro 2. Desventajas competitivas entre México y EE.UU. en el Sector Agricola (cereales

principalmente)*
1. Tecnolégicas 2. Cientifica y de rec.nat. 3. Politicas de Estado
EE.UU. México EE.UU. México EE.UU. México
Mafz 7 tm/ha 1.7/ha Larga tradicién Escasa Subsidios
Frijol 1.6 0.5 en proyectos tradicién en totales 35%del
Arroz 6.2 3.3 estratégicos proyectos valor bruto de
Leche 6.2 It/vaca 1.3 Enorme estratégicos la produccién
1tm Malz=1.2 horas 17.8 dias capacidad en Potencial de Fuerte apoyo Desmantela-
lyD lyD mucho gubernamental miento del
menor en comerciali- aparato
1 Trabajador produce Us$1 799 Recursos e zacioén, infraes- publico de
US $45 000/aiio infraestructura Escasos tructura, soporte al
disponible para recursos para precios de amparo de la
1.5 tractores/ trabajador 2 por cada nuevas abordar soporte, lyD y politica
100 tecnologias investigacién extensién neoliberal
de frontera agricola
209 2 por cada 1600 mm de
cosechadoras/1000 1000 participacion Elevada Inversién
trabajadores en zonas inversién publica en el
cerealeras publica en el sector redu-
900mm sector cida al 20%
100% del érea con semilla 20% Suelos retienen de la corres-
certificada 70% del agua Suelos con pondiente a
déficit hidrico 1980-81
Fotoperiodo
muy largo
Fotoperlodo
5.9 ha con corto
riego/trabajador
0.6 ha
87 ha de
bosque por
trabajador
5 ha

* Basado en Calva (1992)
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VARIABILIDAD DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS

Sin embargo, esto no significa que podemos hacer una adaptacién directa de la realidad
de los pafses desarrollados y justificar, explicar y defender la existencia de los centros publicos
de investigacién o los institutos ubicados en las universidades tan sélo por ser publicos y
generar tecnologfa exégena. Lareflexion va més alld, puesto que en el caso referido (EE.UU.)
los analistas parten de una realidad distinta a la de los paises de ALC. (Recuadro 1).

En sintesis, las alianzas estratégicas son viables porque existe un Sistema Nacional de
Innovacién desarrollado, hay elementos de calidad en las instituciones y las empresas tienen
muchos afos (y experiencia) en el manejo de los elementos de la ecuacién de la
competitividad. Cuando los grandes consorcios de los paises desarrollados dedicanel 3, 4 6
5% de sus ventas a lyD y sus laboratorios firman contratos con la NASA o se involucran en
operaciones de costos y riesgo compartido con la banca, o suscriben convenios o contratos
con las universidades, saben muy bien que alli radica su éxito y persistencia, asf como los
gobiernos saben que alli se estdn jugando la soberania.

En los paises de ALC muchas de estas caracteristicas no se cumplen. Las instituciones
nacieron, en su gran mayoria, durante la era proteccionista. Las empresas industriales y los
productores agropecuarios entienden el cambio que ha ocurrido con la apertura comercial, pero
aun pertenecen a la cultura anterior. Igual ocurre en los centros de investigacién donde, a
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pesar de las reestructuraciones y los ejercicios realizados para modificar misiones y objetivos,
aun la gran mayoria estd, culturalmente, inscrita en el modelo anterior. En ese modelo
dominan, en la préctica, las consideraciones de cantidad, seguridad alimentaria, sistemas de
produccién, rubros, disciplinas, articulacién entre la investigacién y la transferencia, etc., pero
la calidad ha sido siempre sacrificada. En las instituciones de CyT se aplicé la misma férmula
populista del pleno empleo y el clientelismo o compadrazgo politico y, por consiguiente en su
origen, /a calidad fue sacrificada. Esto representa una grave amenaza: la de repetir el ciclo de
otras reformas que simplemente nos ha hecho vestirnos de modernidad (Paz 1950) sin lograr
cambios estructurales significativos.

Sin embargo, existen experiencias estimulantes de alianzas estratégicas en ALC donde
han participado, por ejemplo, un centro internacional, uno nacional y productores organizados
en torno a un rubro y sus tecnologias. Los notables incrementos en la productividad del arroz
en Colombia y Venezuela pueden ser adjudicados, en buena medida, a la secuencia de
proyectos de investigacién, validacién, transferencia y capacitacién mantenidos ya por més
de una década que han involucrado al CIAT, ICA, FONAIAP y asociaciones de arroceros de
Colombia (FEDERROZ) y Venezuela Asociaciones de Productores de Semillas) (Balcézar et a/.
1980; Pineiro y Trigo 1985; observaciones personales del autor). Otros ejemplos de
proyectos donde se han asociado las instituciones publicas y el sector privado son
mencionados por Cirio (1993) en Argentina, donde se desarrolla una politica de vinculacién
tecnolégica con el sector privado, y por Trigo y Runsten (1989) en referencia a las
fundaciones privadas en Honduras, Ecuador, Pert y la Republica Dominicana. Sin embargo,
es necesario senalar que estas experiencias, por alentadoras que parezcan, constituyen mas
la excepcion que la norma o constituyen todavia ejercicios que deben probar su sostenibilidad.
En la busqueda de la satisfaccion de las caracteristicas de los Sistemas de Innovacién de los
paises industrializados (Recuadro 1) se encuentra nuestra gran oportunidad, y en la medida
que sea factible efectuar cambios en las politicas y en la estructura de las organizaciones, en
esa misma medida serd factible avanzar hacia las metas que en materia de competitividad y
sostenibilidad existen en el discurso latinoamericano actual.

SERVICIOS, PRODUCCION Y EXTENSION vs INVESTIGACION

En la generacién de ingresos propios por transacciones tecnolégicas (en su mayoria
servicios) con el sector privado, que pueden alcanzar entre el 10 y el 20% de los
presupuestos, se ha visto una oportunidad para las instituciones. Constituye una respuesta
efectista frente al frecuente sefialamiento de que las instituciones estdn de espaldas al pafis.
Ficticia, ademas, porque tales ingresos no suelen proceder, en términos generales, de la
ejecucién de proyectos de investigacién, sino de la prestacion de servicios técnicos (andlisis,
p.ej.) o la venta de insumos que van desde semilla basica hasta complementos nutricionales
para el ganado. Al final, la institucién supuestamente satisface el discurso politico y algunas
necesidades de corto plazo, pero no es eficiente en la generacién de tecnologia.
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Conocemos el caso de un instituto de investigacién industrial (Machado Allison y
Esqueda 1988) que abrié con bastante éxito un mercado de servicios tecnolégicos para el
sector productivo, y la respuesta oficial fue reducir su ya menguado presupuesto,
precisamente porque generaba una proporcién del mismo por medio de servicios. Al reducirse
el aporte del Estado, el Instituto fortalecié, para sobrevivir, dicha prestacién de servicios y
relegé la realizacién de proyectos de investigacién a un segundo plano. Esta politica de
ingresos propios ha deformado con frecuencia la misién de las instituciones de CyT,
incluyendo a las universidades, donde se pueden identificar muchos grupos de investigacion
que han pasado de la mas absoluta penuria financiera mientras dedicaban buena parte de su
tiempo a la investigacién, a cierta bonanza abandonando este tipo de actividad y participando
en proyectos orientados hacia la prestacion de servicios, la consultoria o la capacitacién. En
algunos palses desarrollados, por ejemplo en la red de Institutos tecnolégico-industriales de
Alemania que interactua intensamente con las grandes empresas del pais, se les prohibe tener
ingresos propios superiores al 33% de los presupuestos, precisamente para evitar la pérdida
de la misién en la bruma del corto plazo.

La razén es obvia, /a misién de esa red de institutos es innovar, generar nuevo
conocimiento y, por consiguientes, la prestacién de servicios y los proyectos de desarrolio
tecnolégico no pueden ni deben devorar esa capacidad. Asimismo, en las universidades cuyo
origen esté en los Land Grant Colleges se mantiene una estrecha relacién con los productores
(extensién), pero lado a lado con la prestacién de servicios, transferencia o capacitacién, la
misma unidad dedica buena parte del tiempo y los recursos a proyectos que van de la ciencia
més béasica imaginable hasta otros de inmediata aplicabilidad. En todo caso, la necesidad e
importancia de transferir conocimientos no constituye un obstdculo para crear nuevo
conocimiento y hacer ambas cosas con calidad. Esto nos devuelve a las seis premisas
procedentes.

Yero (1990), en relacién a las universidades, sefala (en el contexto de los esfuerzos
por modernizar al Estado), que aun aceptando que en el largo plazo se pudiera avanzar hacia
un sistema flexible, descentralizado, diversificado y capaz de ser orientado hacia los problemas
especificos del pais, en el corto plazo lo que se observa es una tendencia hacia el
pragmatismo, asi como el debilitamiento y desmantelamiento de la capacidad existente en
investigacion cientifica. Esto Gltimo ocurre tanto por la inexistencia de una cultura tecnolégica
en las clases dirigentes, como por la existencia de un mercado imperfecto; no sélo por su
reciente apertura, sino porque posee deformaciones inherentes al periodo anterior, como su
estructura monopdlica. El pragmatismo, por si mismo y en el contexto anglosajén (James
1963) no tiene nada de malo, siempre que al mirar sobre largos plazos implique el dominio del
conocimiento y no su simple aplicacién (Machado, Allison 1989) y que constituyen, al menos
parcialmente, el sombrero que cubre las desarticulaciones (Trigo, Pifieiro y Ardila 1985) entre
los procesos de generacién de tecnologia, la sociedad, la polftica econémica y las demandas
reales del sector productivo.

Esto que Yero observa en las universidades es lo que, como norma, ha venido
ocurriendo en los institutos nacionales de investigacién agropecuaria desde hace mucho
tiempo. Un programa para producir semillas, otro para alimento concentrado, andlisis de
suelos, bromatolégicos; un programa para producir vacunas, otro para capacitar a los
productores de cerdos y un tercero para interactuar directamente con los productores
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marginales. Luego investigadores ocupados desde la supervisién de la produccién de semillas
certificada, ganado, maiz y hasta el control sanitario en las aduanas.

Enormes esfuerzos para vincular la generacién de tecnologia con su transferencia vy,
simultdneamente, producir insumos, capacitar y a veces hasta supervisar créditos. ;Y cuando
se haceinvestigacién? Obviamente, quienes no estdn formados para hacer investigacién (pero
estan clasificados como investigadores) encuentran en este desorden un paraiso, ya que
justifican su tiempo y sueldo en algunos de los numerosos programas o proyectos (toda las
actividades deben estar en un proyecto y todo proyecto estd inscrito en un programa;
anualmente se evaltian todos los proyectos, programas y personal) que ejecuta la institucién
en sus cinco docenas de parcelas, campos y estaciones experimentales. Al final, como en un
caso que conozco bien, 500 investigadores generaban unas 50 publicaciones anuales (1 cada
10afios/hombre) en revistas de prestigio con 4&rbitros exigentes, pero entre andlisis,
actividades de produccién, servicios a los productores, administracién de programas,
proyectos y campos experimentales casi todos satisfacfan las evaluaciones anuales. Sin
embargo, cuando este complejo sistema es sometido a escrutinio, entonces concluyen
generalmente en el planteamiento de la ineficiencia de los organismos para desarrollar la tarea
que formalmente les fue asignada, pero cabria, desde el punto de vista de la perspectiva aquf
desarrollada, establecer si dicho fracaso responde a factores internos o més bien a
incongruencias entre los objetivos especificos que se le sefialaron (Trigo, Pifieiro y Ardila
1985). Las incongruencias se transforman con el tiempo en factores internos de ineficiencia,
en parte de la cultura institucional, y algunas deformaciones casi son consagradas como
elementos esenciales en el disefio de las organizaciones.

Pocas innovaciones, muchos servicios, muchas actividades de validacién y bastante
tiempo dedicado a diagndésticos, debate ideolégico y el persistente problema de la
responsabilidad del investigador ante la pobreza rural. Poca investigacién, escasa
productividad.

Algo méds para alejar alguna apreciacién injusta. En estas instituciones tan
heterogéneas, no todos los técnicos o profesionales han sido contratados para realizar
actividades de investigacién. Algunas organizaciones poseen programas de extensién,
transferencia, produccién, difusién, servicios técnicos etc., y se contrata personal para esas
funciones. Sumando este personal profesional o técnico a la pletérica administracién y los
numerosos obreros, tenemos en principio una organizacién no diseflada para realizar
actividades de investigacién. Por ejemplo, en el FONAIAP (Venezuela) en 1992 habia 512
investigadores con més de la mitad con postgrado, pero estos al final representaban apenas
el 9.5% del personal total de la institucién; el ICA en Colombia para 1978 tenia 5 643
empleados y 382 (6.8%) contaban con postgrado; el INTA en Argentina, en aquel mismo afio,
tenia 189 posgraduados (4.05%) entre sus 4 670 empleados (Trigo y Pifieiro 1985). Si
damos un vistazo a los centros de investigacién de otras latitudes, encontraremos una relacién
bien distinta, con un 20 a 25% del personal formado al méas alto nivel y, lo que es més
importante, constituyen los rectores de la cultura institucional.

Ese pragmatismo es el que ha llevado a que los paises que con mayor entusiasmo han
abordado la liberacién de la economia y la reconversién industrial (EE.UU; Alemania, Japén,
Francia, Inglaterra, Suecia, Corea, etc.) son precisamente los que més intensamente han
fortalecido la intervencién estatal en ciencia, tecnologia y educacién (Freeman 1987). Para
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esos paises no existe el dilema (Machado Allison, 1992), falso dilema, de escoger entre
ciencia, tecnologia y servicios. En consecuencia, han desarrollado los mecanismos
institucionales y financieros para atender estos frentes. Para ello hay ciertas reglas basicas
que giran en torno a principios de calidad, eficiencia, responsabilidad personal y colectiva. Si
bien es cierto que resuelven las imperfecciones de la relacién mercado-tecnologia con fuertes
subsidios, mediante instituciones publicas generadoras de tecnologia o privadas (como muchas
universidades), a su vez subsidiadas por programas publicos a nivel de municipio, Estado o
Nacién, lo hacen al amparo de ciertas reglas basicas, orientadas a mantener calidad en la
organizacion.

Para ser admitido como investigador es necesario contar con unas credenciales
minimas. Usualmente, un titulo de Dr. o PhD; a veces se acepta alguien con una Maestria.
Todos estdn a prueba durante varios afos (o por toda la vida). Las instituciones tienen
dimensiones razonables, y se evalia por producto y no por esfuerzo. Existen instituciones
especializadas en la prestacién de servicios, actividad tan honorable e importante como la
investigacion, pero diferente. Las remuneraciones son competitivas, las instituciones
compiten por el mejor talento. Hay responsabilidad publico public accountability, y se esperan
(y se obtienen) resultados.

Como conclusién, pensamos que la viabilidad de las ideas y modelos propuestos para
orientar la reorganizacién de los sistemas nacionales de investigacién y transferencia van a
depender esencialmente del desmantelamiento de las macroestructuras actuales y su
sustitucién por una red descentralizada de pequeias instituciones de a/ta calidad. Si en ellas,
ademds, se cumplen las recomendaciones y conclusiones de trabajos recientes que han
estudiado en profundidad los sistemas de generacion y transferencia (por ej., Martinez
Nogueira 1990), o Kaimowitz, Snyder y Engel (1990), entonces existe una verdadera
oportunidad. Sumando las distintas ideas y proposiciones, ;es factible aproximarnos a un
modelo deseable? Pensamos que si, y en la sintesis final nos atrevemos a efectuar algunas
generalizaciones. No constituye sorpresa que muchas de ellas se encuentran contenidas en
el breve, sencillo, pero profundo trabajo de Schultz (1979) presentado hace 16 afos en un
seminario sobre aspectos socioeconémicos de la investigacién agricola.

Es de rigor, en este tipo de documento, ofrecer alguna prueba empirica que vaya mas
alla del andlisis histérico y de la deduccién. Citaré apenas dos, separadas por el tiempo y la
geografia. Allen (1960) en 1959 analiz6 las causas de rechazo de 600 proyectos utilizados
26 criterios e Estados Unidos de América; en 1984-85 realizados (Machado Allison et al.
1985) un estudio similar sobre los 1500 proyectos que el CONICIT habia financiado en
Venezuela entre 1970 y 1985. En el rechazo por parte de analistas bien experimentados los
factores més importantes fueron (Allen):
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1. El proyecto era menos importante de lo previamente considerado o simplemente
no era pertinente.

2. Los resultados experimentales no eran adaptables a los objetivos esperados.

3. El (los) investigador (es) no eran competentes o desconocfan la literatura
reciente sobre el tema.

4. Los asociados del investigador no tenfan experiencia.

5. El investigador no podia dedicar suficiente tiempo al proyecto, el clima
institucional no era adecuado y los recursos eran insuficientes.

En el estudio realizado en Venezuela no se encontraron diferencias significativas entre
edad, sexo y afo del proyecto, pero sf en relacién a:

1. Nivel educativo.

2 Calidad del curriculum vitae (producto/tiempo).
3. Tiempo de dedicacién.

4 Nivel de la institucién.

5. Area del conocimiento.

En ambos casos, la ecuacién de éxito estaba conformada por un investigador con nive/
de Dr. o PhD que habfa seleccionado un tema pertinente, le habfa dedicado mucho tiempo,
tenia colaboradores competentes y trabajaba en una institucion de calidad donde la cultura
dominante hablfa sido establecida por investigadores similares al descrito. Habla calidad. Los
campos de mayor éxito fueron biologfa, biomedicina y ciencia bdsicas; la mayor tasa de
fracaso se ubicé en las ciencias sociales, agricultura e ingenierfa, campos del conocimiento
donde con frecuencia se sacrificé la calidad por la necesidad de alcanzar objetivos sociales
definidos vy, al final, no se logré ni un resultado tecnolégico de calidad, ni se cumplieron en los
objetivos sociales deseados.

ALGUNOS ESCENARIOS PARA EL CAMBIO INSTITUCIONAL

A mediados de la década de los ochenta, un buen nimero de los paises de ALC se
iniciaron cambios en la estructura, base legal y objetivos del Estado en relacién a la
agricultura. Estos cambios han alcanzado a los institutos publicos de investigacién
agropecuaria, muchos de los cuales han pasado ya por un proceso de transformacién. Los
cambios han sido muy diversos y se han efectuado en el contexto de estrategias explicitas del
Estado o bien como respuestas adaptativas a las crisis econémicas que sacudieron a muchos
paises en la década aquella. Las estrategias explicitas no han sido consistentes y en algunos
palises se ha pasado de una voluntad reformista a posiciones mas conservadoras, o bien los
planes iniciales de cambio han sufrido fuertes modificaciones en el proceso, usualmente
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derivadas de obstéiculos legales o falta de visién politica, determinando resultados diferentes
a los previstos.

En términos generales, y sin duda simplistas, podemos pensar en nueve formas o

estrategias diferentes, algunas ya ensayadas, como punto de partida para una reflexién.

1.

Asfixia gradual. Escenario donde la institucién recibe un mensaje del ejecutivo que se
traduce en reducciones continuas de las asignaciones presupuestarias. Se espera que
la organizacién reaccione incrementando su eficiencia, generando ingresos propios o
eliminando parte de su personal.

Muerte y resurreccién. La institucién desaparece mediante un decreto o ley que
contempla, a su vez, la creacién de una nueva organizacién para ejercer todas o
algunas de las funciones previas.

Reparacién. Probablemente la solucién més frecuente y ensayada ya en varios palses.
Se revisa la misién, objetivos, programas, estructuras, etc., intentando un ajuste de la
organizacién a nuevas politicas o criterios gerenciales. A veces incluso se eliminan
unidades o programas.

Celos fraternales. El ejecutivo crea una o mas instituciones, o redistribuye
responsabilidades, recursos, contratos y subsidios, con el propésito de incentivar un
cambio de comportamiento por la via de la competencia intragubernamental.

Muerte subita y mercado. Se elimina la institucién bajo el Supuesto de que las fuerzas
del mercado actuaran estimulando actividades privadas de ciencia y tecnologia.

Muerte subita y subsidios. Se elimina o se fracciona la institucién, previendo subsidios
directos al sector privado como compensacién por la pérdida o reduccién del subsidio
tecnolégico estatal.

Privatizacién estilo empresarial. Se venden o se tranfieren los activos de la institucién
al sector privado y se negocia el destino del capital humano. Similar a los ejercicios de
privatizacion de empresas publicas en las cuales el Estado se reserva el papel
regulador.

Descentralizacién y desconcentracién. Se transfiere la tutorfa del Ministerio o
Secretaria correspondiente, a otra autoridad estatal (Provincia, Estado, Municipio)
fragmentando la organizacién nacional. Los nucleos descentralizados obedecen a las
politicas locales. :

Reestructuracién programada del sistema. Se adquiere conciencia de la necesidad de
contar con una politica de Estado en Ciencia y Tecnologia y se reestructura la
institucién para fortalecer un sistema d e innovacién agropecuaria. Se crean nuevos y
pequenos institutos con gran autonomia, misién especifica y criterios de calidad. Se
establecen alianzas estratégicas, trasladando a las universidades y al sector privado
aquellas actividades (asi como también activos y recursos) donde se identifiquen
capacidades o potencial para innovar con eficiencia. Se constituye un Fondo para
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financiar investigacién y transferencia con ventanas para subsidios, capital de riesgo
y préstamos, de acuerdo con la naturaleza y objetivos de las organizaciones.

Algunas de estas opciones han sido ensayadas. Otras son simples escenarios
probables. Por ejemplo, (1) la asfixia ha sido aplicada en varias oportunidades, pero
usualmente en forma bastante caprichosa, y finamente la institucién no sabe si las
restricciones estan orientadas a un fin especifico o si la administracién superior simplemente
no aprecia los procesos de generacién de conocimientos; (2) muerte y resurreccién puede ser
una receta interesante y una apertura de grandes oportunidades si la resurreccién se efectua
atendiendo lo establecido en el Uitimo escenario (reestructuracién programada), pero una
tragedia si la nueva organizacién crece siguiendo las pautas de la predecesora; (3) la
reparacién se ha intentado varias veces, unas han extendido la habitabilidad de la casa hasta
cierto punto, otras han fracasado (parece que se necesita una nueva casa); (4) la explotacién
de los celos fraternales no ha dado buen resultado, ni en ciencia y tecnologia ni en
financiamiento, desarrollo rural u otras formas ensayadas, ya que los hermanos se comportan
como si fueran clones; (5) receta preconizada por las posiciones neoliberales mas radicales,
la muerte subita, ensayada en otras esferas del Estado, no ha dado resultado por las
imperfecciones del mercado y la escasa probabilidad de competir con éxito; (6) la otra forma
de muerte sibita, podria tener mayor éxito si el Estado subsidiara ampliamente y promoviera
tanto la investigacién como las alianzas entre el sector privado y las universidades o centros
independientes de ciencia y tecnologfa; (7) la privatizacién tipo empresa ha sido parcialmente
ensayada, pero pronto el Estado descubre que el conocimiento no es igual a una laminadora
o una telefénica; (8) la descentralizacién-desconcentracién constituye una serie amenaza por
el riesgo de parroquializacién de la investigacién, donde se substituye el clientelismo nacional
por el local; para concluir, la alternativa que vemos con mayor probabilidad de éxito, la
reestructuracién programada con una visién sistémica y de largo plazo donde el Estado
desempefia un papel protagénica financiador y rector de politicas, ejecutor limitado de algunas
y promotor de un sistema diversificado de innovacién donde la calidad de las instituciones
constituye la clave de la sostenibilidad.

SINTESIS

1. La organizacién debe ser construida en torno a un grupo de investigadores
competentes y formados al mds lato nivel (Schultz 1979).

2. Debe existir un adecuado balance entre las pérdidas por fragmentacién y las ganancias
por ubicacién, asi como entre /as economias por tamario y la masa critica requerida
para cumplir con el objetivo (Schultz 1979). Pequefias y aisladas estaciones
experimentales suelen ser tan ineficientes como las grandes instituciones que las
albergan.

3. La iniciativa de los investigadores no puede ser asesinada por la planificacién o el
papeleo (Schultz 1979).

4, La integracién entre investigadores y transferencistas en una institucién sélo es viable
cuando el sistema se organiza en torno a un rubro, regién o problema (Kaimowitz et
al. 1990). La viabilidad de la relacién es mayor cuando el estatus y la formacién es
similar (Bennell 1990).
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10.

Los mecanismos de planificacion centralizados de los grandes institutos
frecuentemente fracasan en su intento por crear articulaciones efectivas a nivel
operativo (Schultz 1979; Martinez Nogueira 1990). Las alianzas estratégicas entre
investigadores, transferencistas y productores funcionan a nivel local y en torno a
rubros y problemas especificos.

En consecuencia, las instituciones deben ser pequerias, pero con una masa critica de
investigadores y transferencistas de elevada calidad y remuneracién competitiva, con
mandatos especificos y orientados a una poblacién-objetivo de productores lo mds
homogénea posible.

Entre las causas mas importantes de la ineficiencia de las instituciones putblicas en ALC
se encuentran el clientelismo politico, el gremialismo exacerbado, la centralizacién
administrativa, las normas y leyes que . rigen la administracién publica y las
restricciones inherentes a la cultura dominante (Machado-Allison 1992). En
consecuencia, las organizaciones de CyT deben estructurarse para evadir estas
situaciones. Casi todos los paises de ALC poseen instrumentos legales que permiten
la existencia de organismos publicos de derecho privado o /a alianza estratégica entre
el sector publico y el privado.

Las virtudes de integrar la investigacién bésica, aquella dirigida a crear nuevos
productos, insumos o0 procesos o a mejorar el proceso productivo han sido bien
analizadas (Trigo, Pifieiro y Ardila 1995). No menos atencién ha recibido el tema de la
articulacién entre los centros de investigacién y los productores. Parece mds factible
cumplir con esas aspiraciones desde instituciones pequerias, descentralizadas,
administradas en forma privada, de elevada calidad y con una misién especifica que
hacerlo por medio de los centros nacionales actuales.

La intervencién gubernamental en la busqueda de acuerdos es un rasgo dominante en
los paises industrializados (Avalos 1992a). E/ desarrollo del Sistema Nacional de
Generacién y Transferencia de Tecnologia (SNGTT) —entendido como parte del
Sistema Nacional de Innovacién (SNI, Avalos 1992b) debe ser el papel primordial del
Estado, no la administracién directa del proceso.

La incorporacién del productor al SNI, en el caso especifico de la agricultura, al SNGTT,
debe ser vista desde dos adngulos: 1) su participacién en el disefio y control de las
politicas e inversiones del sistema; 2) el incremento de su capacidad gerencial para
administrar e innovar sobre las tecnologias disponibles. Ambas pueden ser realizadas
con efectividad si el vinculo se establece en forma directa con instituciones cuya
misioén, objetivos, tamario y ubicacion facilitan esa relacion.
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EL SISTEMA DE INVESTIGACION AGROPECUARIA EN CUBA

Extracto de la exposicién de Juan José Paretas

Juan José Paretas Ferndndez, Vicedirector del Instituto de Investigaciones del MAG de
Cuba, pasa revista al proceso de investigacién agropecuaria en su patria. A comienzos de los
afos sesenta —explica— la investigacién era muy pobre. En 1962 se instala la primera
estacion experimental (en ganaderfa). Hacia esos afios se establecen la Academia de Ciencias
y otros organismos similares.

Durante 1959, 1960y 1961 se desarrolla una fuerte Reforma Agraria. Hacia 1975 se
- consolidan algunos centros de investigacién, en forma muy dirigida. En ese mismo afo se
realizé un andlisis de la investigacién en todos los sectores, con una autocritica muy fuerte.
Se consider6 que se habia avanzado muy deficientemente. En 1980 se hizo otra autocritica,
muy a fondo, y se establecieron metas concretas en demanda y oferta de investigacién; se
puso de manifiesto la existencia de un pronunciado anquilosamiento institucional.

En 1987, 1988 y 1989 se procedié a un proceso de reconversién. En 1989 comenzé
el gran cambio en la Unién Soviética y los paises de Europa del Este, y Cuba perdié esos
"socios histéricos”. El 81 por ciento del comercio exterior cubano estaba vinculado con esos
paises. En los ultimos afios aparecen miles de nuevos socios. En medio de cambios y
reformulaciones en el comercio exterior, siempre hubo voluntad politica de conservar los
centros de investigacion. Se desarrollaron en especial los centros de Biotecnologia, Robética,
Energia Nuclear y Medicina, con una gran seleccién de personal y, asimismo, por parte de los
investigadores, de consagracién plena al trabajo.

En 1990 comienza a advertirse el impacto econémico negativo debido a la situacién
soviética y europea del Este. En Cuba se ha racionalizado el Estado, el gobierno ha invertido
mucho en ensefianza; en agricultura el desafio es cémo producir con menos recursos. La
nueva alternativa en el pais es cémo aprovechar a la ciudadania en la investigacién. Se han
creado, en ese escenario, complejos productivos.

"El futuro de Cuba tiene mucho que ver con el desarrollo cientifico”, sefala Paretas.
" En tal sentido, el pafs cuenta con ciertos pardmetros, entre ellos: inversiones en objetivos
priorizados del desarrollo cientifico y técnico, enfoque integral y multidisciplinario de las
investigaciones y planificacién a ciclo completo; programas de superacién; mayor y mejor
vinculacién entre investigacién y produccién; mayor uso de la informética; aceleramiento de
la consecucién de logros.

El expositor pasa revista a las etapas mas significativas de la evolucién en ciencia y
tecnologia: Campaiia de Alfabetizacion, Reforma Universitaria; creacién de institutos
politécnicos y facultades agropecuarias; creacién de Centros de Investigacion y de la Comisién
Nacional para crear la Academia de Ciencias de Cuba (ACC) (1962); tesis y resolucién sobre
Politica Cientffica Nacional (1975), aunque faltaba todavia mayor relacién con la produccién;
la ACC como organismo de la Administracién Central del Estado (1976) y fortalecimiento del
Sistema Nacional de Investigacién; la ACC Rectora Nacional de la Ciencia (1980), con
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perfeccionamiento de los elementos del Plan Ciencia y Técnica y sefialamiento de la relacién
investigacién-produccién como componente bésico.

En la década de los ochenta se determiné que los objetivos de vanguardia eran la
biotecnologla, la ingenierfa genética, la cibernética y la energia nuclear; las actividades en esos
campos fueron consideradas investigaciones de punta. En 1981 se determinaron los Polos
Cientificos, con métodos de trabajo més flexibles, mediante la agrupacién de colectivos e
instituciones.

En la década de los noventa se crea el Forum de Ciencia y Técnica, con espacio para
los creadores, con una actividad més masiva y espontdnea a la cual todos pueden
incorporarse. En 1994 se establece el Ministerio de Ciencia, Técnica y Medio Ambiente, como
resultado de un proceso de rectificacién que incluye determinados programas: Programas
Nacionales de CyT, Programas Territoriales de CyT, Programas Ramales de CyT. Las cuatro
prioridades eran: turismo, biotecnologia, plan alimentario e investigacién general.

Ya en esa época, los principales actores en las investigaciones del sector agropecuario
fueron: el Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA), en primer lugar y los
ministerio de Agricultura, el de Ensefianza Superior, el de Aztcar y el de Educacién, y también
los centros de investigacién en Biotecnologia y Genética. Se estableci6 que la misi6n del
CITMA era: "Contribuir a alcanzar un desarrollo sostenible del pais, integrando la generaci6én
de nuevos conocimientos cientificos, la asimilacién por la economia de nuevas tecnologfas,
la gestién y proteccién ambiental y el uso pacifico de la energia nuclear”.

El Ministerio de Agricultura cuenta para los trabajos de investigacién y extensién con
18 instituciones especificas. Entre sus tareas de mayor importancia pueden mencionarse: la
formacién de razas o genotipos en ganaderia; el trasplante de embriones; consolidacién de los
alimentos nacionales; diagnéstico, tratamiento y erradicacién de enfermedades y produccién
de medicamentos veterinarios; nuevos métodos y medios integrales en sanidad vegetal;
optimizacién del riego, de fertilizantes y méquinas.

En la actual produccién agropecuaria cubana, Paretas identifica algunos de los
principales actores: empresas estatales; Unidades Bésicas de Produccién Cooperativa (UBPC);
Cooperativas de Produccién Agropecuaria (CPA); Cooperativas de Créditos y Servicios (CCS);
Granjas del Ejército Juvenil del Trabajo (EJT); productores individuales; "nuevos" productores
individuales; sectores de autoconsumo; huertos y parcelas populares. Al analizar indicadores
de 1980 y 1990, se advierte que se ha reducido la tierra agricola, aumentan las exportaciones
y. en general, la produccién agropecuaria, aunque la leche y los huevos caen visiblemente.

Las actuales demandas incluyen: cambios de estructuras (en empresas estatales y
otros niveles); nuevas tecnologlas; determinar c6mo establecer o mantener la produccién con
bajos recursos; cambios en la estructura de los insumos; atencién de mercados especializados
(turismo y otros); demandas nacionales, regionales, locales y empresariales. Con el fin de
atender las nuevas realidades, se ha establecido un banco de problemas (demanda), un banco
de soluciones (oferta) y un mecanismo para efectuar una evaluacién conjunta de la demanda
y la oferta. En ese escenario, Paretas muestra algunas respuestas a las demandas en nuevas
tecnologias (con los correspondientes proyectos operativos): biofertilizantes (investigacién
cooperativa); biopreparados (investigacién participativa); plantas medicinales (biofébricas).
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Los Servicios Cientificos Técnicos en investigacién e innovacién suman més de diez
millones por afio, con utilizacién de modernas técnicas de capacitacién y transferencia; existe
un Centro Nacional de Intercambio Automatizado; se publican 213 diferentes revistas
especializadas; se cuenta con una Oficina Nacional de Invenciones, Informacién Técnica y
Marcas; se dispone de més de siete millones de documentos.

-

En el curso de su exposicién, Paretas insiste en la gran incidencia,en la economia y en
la sociedad cubanas, de los acontecimientos mundiales a partir de 1989, que virtualmente
aislaron al pals de sus antiguos aliados. Eso constituyé un reto decisivo e impulsé el pasaje
a nuevas estructuras y al surgimiento de nuevos actores sociales. En ese contexto, el
expositor identifica factores endégenos importantes: voluntad politica de transformacién;
captacion y seleccién de nuevo personal; rigor en la formacién y evaluacién del personal y de
las instituciones; vocacién y consagracién a las tareas; reconocimiento por esas tareas;
integracion de esfuerzos y recursos.

En su concepto, la evolucién de la produccién del sector agropecuario cubano ha sido,
en términos generales, la siguiente: aflos 1960-75, nuevo modelo organizativo y consolidacién
del sector (con la creacién y desarrollo de los centros de investigacién); de alif a 1985,
produccién intensiva y diversificada (con el compromiso de la investigacién); 1985 en
adelante, produccién eficiente (con instituciones de punta en investigacién e investigacion de
ciclo completo); de 1990 en adelante, nuevos actores y nueva estructura ante el reto
exégeno, con més integracién de la investigacién y fortalecimiento de los polos y foros.
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LA PROBLEMATICA ORGANIZACIONAL Y DE GESTION DE LOS INIA
Roberto Martinez Nogueira

INTRODUCCION

’ Se presenta aquf uha discusién sobre los mapas conceptuales utilizados para el andlisis
de la problemética organizacional y de gestién de los institutos de investigacién agricola. Su
propésito es elaborar un conjunto de herramientas para el tratamiento de dicha problemética,
razén por la cual la referencia a un universo particular de organizaciones es genérica y con un
nivel de abstraccién relativamente alto. Por ello, lo que se expone no pretende constituirse en
una descripcién de una realidad que, por supuesto, es muy variada, tanto por los procesos
particulares de institucionalizacién de las actividades de investigacién y desarrollo que se han
dado en cada pals, como por los contextos especificos de esos procesos.

El andlisis de esta problemadtica se centra en los procesos organizacionales. Es decir,
no se consideran los aspectos sustantivos de la acci6n de los institutos de investigacién, salvo
en lo referido a la correspondencia entre las concepciones que orientan la definicién y
ejecucion de sus actividades con los modelos de organizacién y gestién adoptados. En
particular, se tratan los ciclos de vida de estas organizaciones, 10 que implica adoptar una
perspectiva evolutiva en la que el paradigma adoptado en su inicio se va modificando a partir
del enfrentamiento de un contexto que gana en complejidad y que plantea demandas més
especificas. En esa evolucién se plantea una secuencia de desarrollo que supone una
acumulacién de capacidades y experiencias, y una cristalizacién de perspectivas y
comportamientos, pero a la vez la existencia de rupturas, inercias y tensiones. Por fin, en esa
secuencia se manifiestan determinaciones estructurales e iniciativas estratégicas que van
generando la conformacién institucional se manifiesta que en cada etapa. '

Este documento tiene un formato esquemdético. Los argumentos centrales y el
desarrollo de los distintos modelos requieren un tratamiento més riguroso y extenso. No
obstante, esta presentacién se justifica como un esbozo de un trabajo en curso y como
contribucién a una discusién sobre las alternativas de apoyo para el fortalecimiento
institucional de este tipo de organizaciones.

LOS ELEMENTOS PARA EL ANALISIS DE LOS INSTITUTOS NACIONALES DE
INVESTIGACION AGRICOLA

Los atributos compartidos

Los INIA tienen naturaleza e historia compartidas. Ello permite considerarios con un tipo
de organizacién con caracteristicasrelativamente homogéneas y que han atravesado por ciclos
de vida, si no similares, al menos paralelos. En esos ciclos de vida se identifican concepciones
de las tareas, estrategias sustantivas y modelos de organizacién y de gestién que tuvieron una
difusién relativamente generalizada y que condujeron disefios, programaciones y
comportamientos.

79



Ademds, actualmente los INIA enfrentan desafios comunes: a) la transformacién de la
agricultura; b) las consecuencias en la aceleracién del crecimiento de los productos de la
ciencia y del desarrolio tecnolégico; c) la creciente articulacién agroindustrial; d) el cambio en
los marcos de politica (apertura, liberalizacién, privatizacién, centralidad de los mercados); e)
la reforma del Estado; f) la activacién de la sociedad civil; g) la emergencia de muy diversos
actores en el campo de la investigacién y la transferencia de tecnologfa, modificando su
situacién monopdlica inicial, etc. Los INIA deben dar respuesta a estos desafios apelando a
concepciones renovadas y con estrategias proactivas. Ello exige una revisién de los modelos
de organizacién y de gestién, para asegurar la efectividad en las acciones.

A pesar de aquella trayectoria compartida y estos desafios comunes, existen
diversidades que deben ser identificadas y consideradas. En este documento se presta
atencién a la diversidad nacida del diferente estadio de desarrolio de cada organizacién de
investigacién y desarrollo, sin que ello implique afirmar que ésta es la Unica fuente de
diferenciacién relevante.

Los instrumentos para el anélisis de la diversidad de situaciones

La premisa para el anélisis que sigue es que la efectividad de las organizaciones
depende de la coherencia entre las exigencias de las condiciones enfrentadas, las
concepciones utilizadas para la conceptualizacién y comprensién de esas condiciones, las
estrategias que se apoyan en ellas y los modelos de organizacién y gestién mencionados.

Las dimensiones bdsicas para el andlisis son dos: complejidad de la situacién
enfrentada, y consistencia del modelo adoptado. Del cruzamiento de esas dimensiones
(considerando sélo valores opuestos como recurso simplificador), se obtiene una matriz de la
que resultan cuatro situaciones sobre las que se apoyaré el andlisis posterior. Esta matriz es
la siguiente:

Cada una de las celdas resultante corresponde a un momento del ciclo institucional:
1) instalacién (construccién); 2) consolidacién (adaptacién); 3) maduracién (reformulacién);
4) transformacién (recreacién). Las situaciones 1 y 4 corresponden a la consiscia elevada,
mientras que las 3 y 4 son las de complejidad elevada. La relevancia de estas situaciones
quedard aclarada en las secciones siguientes.

Las etapas del ciclo de vida
En cada una de las celdas de la matriz referida a un momento especifico del ciclo de

vida del INIA se manifiestan ciertos atributos o fenémenos. La siguiente es una descripcién
de las notas bésicas de cada uno de esos momentos.
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a. La instalacién

Esta es una etapa caracterizada por:

Construcciéon de recursos institucionales basicos

- infraestructura

- formacién de investigadores

- construccién de bases disciplinarias

- expansién territorial por medio de la construccién de la red de estaciones
experimentales.

Cooperacién externa por medio de la provisién de recursos para la construccién de
capacidades institucionales.

Gestién centralizada y altamente personalizada, con un liderazgo fuerte.
Gestién jerarquizada.

Estructura departamentalizada por disciplinas y rubros (estructura vertical a lo largo del
ciclo investigacién - transferencia - adopcién).

Sistema de servicio civil para los investigadores.

Control formal, con sistemas basados en los procesos sin incorporacién de los
productos o impactos institucionales.

Construccién de legitimidad mediante el establecimiento de alianzas con grupos
sociales relevantes. Espiritu de "epopeya institucional”, con el desarrollo de una
cultura de autosuficiencia.

Atencién exclusiva en la investigacién dirigida a la creacién de bienes publicos.

Articulacién de la investigacién y la transferencia por medio de actividades de
extensién, definida ésta de manera tradicional.

Fuente unica de financiamiento basada en el presupuesto publico.

b. La consolidacién

En esta etapa se aprecia:

Creciente formalizacién por medio del establecimiento de rutinas institucionales
Enfasis en la eficiencia de la gestién, con intentos de establecer:

- sistema de prioridades para la programacién institucional
- sistemas de informacién gerencial
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- sistemas de programacién centralizados.

Cooperacién externa con creciente énfasis en la transferencia de modelos y tecnologfas
de gestién.

Mayor orientacién hacia la resolucién de problemas definidos en términos cientificos,
tecnolégicos, econémicos y sociales.

Creciente articulacion con los productores con utilizacibn de mecanismos
representativos y por medio de

- participacién
- transferencia de tecnologla
- desarrollo de investigacién on farm.

Desconcentracién para adecuar la oferta a la demanda.

Estructura mixta (programacién, operacién y evaluacién, combinada con disciplinas y
rubros).

Puesta en marcha de sistemas de evaluacién de investigadores.
Control de cumplimiento de tareas, con alguna intervencién de los usuarios.

Busqueda de regularidad en el financiamiento por distintos mecanismos que pretenden
asegurar los aportes publicos.

Articulacién con otras instituciones publicas por medio de la planificaciéon y la
coordinacién a nivel de campo.

c. La maduracién

En esta etapa:

Se manifiesta un creciente énfasis en la eficacia, entendida como la capacidad de
obtener resultados en términos de

- productos
- impactos
- intemporalidad.

Nuevas formas de investigacién con mayor atencién a la sostenibilidad.

Cultura institucional como restriccién para el cambio y adecuacién a los modelos de
investigacion.

Orientacién por proyectos con productos especificos.
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Estructuras mixtas por proyectos y por disciplinas y rubros.
Estructuras paralelas para la ejecucién de proyectos.

Asociacién con usuarios (foint ventures, convenios) con creciente importancia de la
cuestién de la apropiabilidad de los resultados de la investigacion.

Penurias financieras - ajuste y reestructuracién.

Financiamiento compartido por medio de convenios.

Descentralizacion (respuesta de la demanda, sistemas de programacién, participacion).
Sistemas de estimulos a investigadores.

Control por resultados y por vinculos contractuales.

d. La transformacién

Es una etapa por la que pretenden atravesar algunos INIA. Su concreacién supone:
Enfasis en la efectividad.

Estructuras abiertas y chatas (integracién horizontal con base en desarrollos y
transferencia - equipos de trabajo - flexibilidad).

Superacién de las normas del servicio civil para regular a los investigadores, disefiando
otras que estimulen los comportamientos innovadores y empresariales.

Multiplicidad de formas juridicas.

Incorporacién a redes con participantes publicos y privados.
Busqueda de sostenibilidad financiera.

Control por el mercado.

Organizacién inteligente.

Integracién en redes - clientes externos e internos.

LA ARTICULACION ENTRE LO SUSTANTIVO Y LO INSTITUCIONAL

Cada una de estas etapas no se produce por el impacto aleatorio de diversos factores

o respuesta automatica a las circunstancias. Por el contrario, suponen la existencia de una
correspondencia entre estrategias, paradigmas y modelos.
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Las estrategias sustantivas

En cada una de las situaciones identificadas puede senalarse la preeminencia de una
determinada concepcion de la agricultura y de la investigacién agricola. Las siguientes son las
visiones predominantes en cada fase del ciclo de vida, comenzado con la situacién 1 que se
corresponde con la puesta en marcha de la mayoria de los INIA en la década de los sesenta
y comienzos de los setenta.

1.

Visién productivista de la produccién agropecuaria, en la que el foco central
estd localizado en la produccién y la productividad.

Visién de la produccién agropecuaria desde el desarrollo rural, con el agregado
de las dimensiones socioeconémicas.

Visién integrada de la produccién agropecuaria, con la incorporacién de las
preocupaciones por la sostenibilidad y la equidad.

Visién ampliada con incorporacién de la problemética agroindustrial y la
perspectiva de la competitividad.

Esas diferentes visiones dan lugar a cuatro estrategias sustantivas:
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ESTRATEGIAS SUSTANTIVAS

2. Enfasis en FARMING SYSTEMS

- Adaptacién de tecnologfas para la
resolucién de problemas

- Integracién investigacion-
transferencia: on farm research

- Enfoque centrado en el uso de
tecnologlas

- Visién sistémica a nivel de
productor

1. Enfasis en TECNOLOGIAS
BIOLOGICAS Y AGRONOMICAS

- Variedad y paquetes tecnolégicos
Desarrollo de insumos y précticas

- Extension tradicional

- Enfoque centrado en la oferta de
tecnologias

- Visién lineal orientada a productos
Unidisciplina

3. Enfasis en los ECOSISTEMAS

- Perspectiva agroecolégica
Politicas basadas en los fallos del
mercado. Atencién al 4mbito
espacial de la produccién

- Orientada a procesos Manejo de
recursos naturales Multidisciplina

- Enfoque interinstitucional de la
transferencia

- Visién sistémica de la produccién y
de los recursos

4. Enfasis en la COMPETITIVIDAD

- Diferenciacién de productos
Calidad - La unidad de produccién
como empresa

- Incorporacién de biotecnologia,
informética, etc.

- Asociacién para la transferencia
con participaciéon del sector privado |

- Visién sistémica incorporando
cadenas marcadas

Los paradigmas institucionales

—

Esas visiones de la problematica agricola y sobre el papel de la investigacién tuvieron
su correlato en diferentes paradigmas institucionales. El siguiente cuadro identifica el proceso
de transformacién del paradigma establecido en origen:
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PARADIGMAS INSTITUCIONALES

1. PARADIGMA INCORPORADO

| - Adaptacién del modelo "Instituido™ | - Instalacién del modelo

' "instituyente” por adopcién a

través de la replicacién

- Expansion y diversificacion
institucional. Incremento de escala | - "Institution building™ por medio de

la inversién en infraestructura y

1 formacién de recursos humanos

| - Consolidacién de capacidades

- Construccién de capacidades
bésicas para investigacién,
desarrollo y transferencia

- Coordinacién de la institucionalidad

publica - Monopolio institucional
Autosuficiencia y relativo
aislamiento
| 3. El PARADIGMA CUESTIONADO | 4. LA ADOPCION DE UN NUEVO
' PARADIGMA
Desinstitucionalizacién. - Reinstitucionalizacién. Esfuerzos de
Debilitamiento institucional redefinicién de la visién y misi6n
Ajuste y reestructuracién con - Transformacién institucional.
pérdida de capacidades Reconversién de lineas de trabajo
Creciente disparidad entre las - Reconstruccién de capacidades
demandas y la capacidad de
satisfacerlas - Desarrollo y gestién de redes

institucionales
Desarrollo de nuevos actores.

Necesidad de articulacién entre la
institucionalidad publica y privada

El modelo organizacional

En el ciclo de vida de los INIA pueden identificarse, en correspondencia con las
estrategias anteriores y los cambios en el paradigma original adoptado, transformaciones en
el modelo organizacional. El cuadro siguiente presenta los atributos del modelo organizacional
en las cuatro instancias consideradas:
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MODELO ORGANIZACIONAL

Organizacién jerarquica con 1. Organizacién jerdrquica
delegacién vinculada a la mayor
complejidad y escala

Estructuras por disciplinas y rubros, | 2. Estructuras difusas. Estado
con creciente formalizacién y embrionario de la
burocratizacién institucionalizacién

Cultura de tareas, con peso de las
tradiciones disciplinarias 3. Cultura carismatica, con un fuerte
liderazgo de los "fundadores”.

Inexistencia de incentivos o

incentivos "sociales” 4. Inexistencia de incentivos o
incentivos exclusivamente
académicos

Orientacién vertical, con mayor

relacionamiento con los 5. Orientacién autocentrada, con

productores y usuarios articulaciones con el sistema

académico internacional

Organizacién matricial, con 1. Organizacién de "clusters”
creciente énfasis en las
diferenciaciones agroecologias

Estructuras por proyectos 2. Estructuras flexibles y temporales
Cultura auténoma, con iniciativas 3. Cultura igualitaria centrada en la
de los investigadores en el marco misién institucional y en el

de los proyectos "accountability”

Incentivos individuales

4. Incentivos por equipos y resultados |
Orientacién fundada en normas y 5. Orientacién fundada en valores e
contratos identidad con la institucién.

El modelo de gestién

Cada uno de esos modelos de organizacién exigen estilos y conductas gerenciales
diferenciadas:
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MODELO DE GESTION

| 2. Enfasis en el PRODUCTOR como | 1. Enfasis en el PRODUCTO como
{ destinatario de la gesti6n base de la gestién
4
j - Racionalidad socioeconémica como | - Racionalidad cientifico-disciplinaria
| legitimadora de la gestién como gobernante de la gestién
f - Orientacién predominante hacia la - Orientacién hacia la construccién
J eficiencia en la utilizacién de de capacidades institucionales
| recursos
- Gestién desconcentrada - Gestién centralizada
’ - Orientacién hacia el productor - Orientacién hacia adentro
|
E 3. Enfasis en el contenido 4. Enfasis en el MERCADO como
| POLITICO de la gestién validacién de la gestién
|
{ - Incorporacién de la racionalidad de | - Racionalidad del sistema de
| los actores institucionales relaciones a lo largo de las cadenas
| agroindustriales. Enfasis
| estratégico
I
; - Eficacia - Efectividad
- Gestién virtual
- Gestién descentralizada
- Orientacién hacia el marco regional | - Orientacién hacia la gestion
y nacional "empresarial”

Las crisis institucionales

Cada transito es producido o va acompaiiado por una situacién de tensién, que puede
ser denominada como "crisis". Esas crisis resultan de las incoherencias que se van
produciendo como consecuencia de los cambios en el contexto, en las concepciones,
estrategias, modelos de organizacién y de gestién.

A lo largo del ciclo, los aspectos dominantes de esas crisis van modificdndose: de
centrarse en la direccién en la situacién 1, se pasa a la manifestacion creciente de problemas
de coordinacién al crecer la complejidad y la escala. Luego, con la necesidad de atender en
forma mds localizada a las demandas y a la adopcién de enfoque agroecoldégicos, se plantea
en forma determinante la problemética de la delegacién y de la descentralizacién. Por fin, en
un contexto mas competitivo, la cuestion central pasa a ser la iniciativa institucional.
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CRISIS INSTITUCIONALES

(2.".OORDINACION I1DIRECCION

Crisis por burocratizacién Crisis de liderazgo

Crisis por sobreexpansién Crisis de sucesién

Crisis por expectativas Crisis por sobrecentralizacién

Crisis programéticas

gELEGACION ﬁ\lICIATlVA

Crisis del control Crisis estratégica

Crisis por financiamiento Crisis competitiva

Crisis por sobredemandas disciplinarias Crisis empresarial

Crisis paradigr:rética Crisis por carencias disciplinarias

LAS CONSECUENCIAS DEL ANALISIS
Varias son las consecuencias que pueden extraerse del esquema de an§lisis anterior.
Referidas a la etapa de transformacién institucional

Esta etapa plantea distintos desafios, los que pueden resumirse en las siguientes
necesidades:

° Revisién de la estructura de governance, con la incorporacién de nuevos
actores, con el propésito de responder mas adecuadamente a los requerimientos
de una agricultura ampliada; por tal causa, comprende la articulacién en
cadenas agroindustriales.

] Revisién de la estructura en funcién de procesos y tipos de actividades,
brindando flexibilidad y facilitando el despliegue de las capacidades innovativas
en un contexto de creciente competencia institucional.

° Autonomizacién de las unidades, con el fin de asegurar una mejor capacidad de

respuesta a requerimientos de publicos, dmbitos espaciales o probleméticas
especificas.
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Pluralismo interno, de manera de crear un clima de mayor integracién entre
orientaciones, perspectivas y disciplinas.

Revision de la cultura institucional, promoviendo el desarrollo del
entrepreneurship y del intrapreneurship y generando conductas proactivas.

Actualizacién de la gerencia.
Revisién de la organizacién del trabajo.
Innovacién en tecnologias de gestién.

Tercerizacién para la concentracién de la atencién de la organizacién en sus
capacidades bésicas.

Vinculacién creciente entre las fuentes del financiamiento, los productos
generados y los impactos buscados.

Referidas a la transformacién de la insercién institucional

Lo anterior implica:

Adopcién de la nocién de gestién por redes para su relacionamiento con el
contexto.

Aprovechamiento de sinergias por medio de joint ventures y alianzas
estratégicas.

Referidas a los apoyos a la transformacién institucional

La cooperacién para la transformacién institucional puede desempernar un papel
importante por medio de:

El suministro de informacién sobre experiencias, andlisis de contextos de
accién, mercados, productos, actores y conocimientos.

Desarrolios tecnolégicos en materia de organizacién y de gestién.

Apoyo a la construccién de redes.

Contribuciones a la formacién de recursos humanos.

Creacién de instrumentos analiticos que, al mismo tiempo que atienden a la

especificidad de los institutos de investigacién agricola, permitan utilizar
avances teéricos y operacionales del campo de la organizacién y la gestién.
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LA NUEVA AGENDA INSTITUCIONAL DE LA INVESTIGACION AGROPECUARIA:
NOTAS PARA SU APRECIACION SOCIOLOGICA

Eduardo Lindarte

El circulo de la investigacién agropecuaria en la Regién se niega a cerrarse. Quizés
como nunca la actividad resulta tan imperativa ante la escalada sin precedentes de la
poblacién y de los nuevos ingresos y demandas. Sin embargo, posiblemente nunca habia sido
tan cuestionados o reducidos en su prioridad los aportes a la misma. Esta doble tensién se
refleja en algunos resultados recientes. Para 14 institutos de investigacién oficial (INIA) en
la Regién, mientras el nimero de sus investigadores aumenté de 5 700 a casi 7 000 entre
principios de los aiios ochenta y comienzos de los noventa, sus gastos de investigacién
bajaron, en términos reales de délares de 1992, de 538 a 468 millones. En consecuencia, el
gasto por investigador descendié de US$ 95 000 a US$ 67 000, una reduccién de més del
40% con respecto a la dltima cifra (Lindarte 1995:31). La percepcién general es que
persisten serias dificultades en la organizacién y funcionamiento de la investigacién,
particularmente en su encaje institucional dentro del mundo de las necesidades vy
requerimientos sociales més amplios. De alli la incertidumbre y la necesidad de repensar en
profundidad su problemética.

En ese panorama, también debe tenerse en cuenta la velocidad de los cambios y la que
se anticipa para el futuro. La sensacién de viaje hacia una Terra /ncégnita agrega, sin duda,
urgencia al esfuerzo. Por Jo tanto, seré necesario despojarse de viejas concepciones y buscar
nuevas luces y anteo;os(El presente trabajo $e inscribe dentro de este propésite.-Constituye
el producto de una reflexién que intenta aplicar ciertos conceptos sociolégicos a los temas,
problemas y algunas posibles soluciones. El esfuerzo se desarrolla en cuatro secciones. En
la primera se sostiene que el concepto de racionalidad préctica de Max Weber resulta util para
entender la evolucién de la investigacién agropecuaria en forma vinculada a sus procesos de
diferenciacién e integracién. Esto sirve de entrada a una discusién del modelo histérico de
crecimiento econémico de la Regién y las consecuencias de su agotamiento. En la tercera
seccién se recogen las principales proyecciones de lo anterior, las cuales apuntan hacia la
necesidad de nuevos arreglos institucionales y la socializacién de participantes. Finalmente,
se esbozan algunas consideraciones preliminares para una estrategia de accién y un posible
papel del IICA en ese proceso. | ;

!

RACIONALIDAD PRACTICA, DIFERENCIACION E INTEGRACION

La categoria de racionalizacién presenta grandes ventajas para tratar problematicas del
conocimiento a pesar de ciertas dificultades que derivan de su papel tanto en el lenguaje
convencional como en filosoffa y sociologia.>®° En especial, permite relacionar cambios en

El uso mas convencional entiende la racionalizacién como un proceso de ordenamiento y
mejora, es decir, como una de las expresiones normativas de lo deseable. Curiosamente,
también puede tener una acepcién contraria cuando este proceso se aprecia en forma adversa.
En filosoffa el término ha sido empleado para designar el desarrollo de algo inherente en el
mundo o, alternativamente, como la aplicacién de una capacidad potencial o abstracta humana.
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contenidos y productos simbélicos con cambios en las conductas o accién social de grupos,
organizaciones o individuos. Por contraste, otros términos frecuentemente empleados en ese
sentido, como los de modernizacién o desarrollo, carecen de ventajas conceptuales para ello.

En la obra de Weber pueden distinguirse dos grandes acepciones de racionalidad: la
tedrica y la practica.®' La tedrica corresponde al mbito de los sistemas culturales, entre los
cuales aparecen destacadamente el conocimiento cientifico y tecnolégico. Recoge varios
aspectos: la elaboracién y sistematizacién de contenidos, los avances o progresos en la teorfa
y el conocimiento, su "secularizacién" o anclaje en referentes del mundo natural y, finalmente,
su divisién o separacién entre aspectos cognoscitivos, éticos y estéticos.

El concepto de racionalidad practica (de particular interés en este trabajo) admite su
aplicacién a la accién —conducta o sistemas de conductas regidas por significados— social.
Por ello, puede usarse para analizar un sistema especifico como la agricultura, o un
subsistema, como su investigacién. Weber, a su vez, define la racionalidad préctica en
términos de tres niveles o componentes. De manera muy general, los tres toman por
referencia el empleo de medios, la determinacién de fines u objetivos intermedios y la
orientacién hacia valores, todo en el marco de unas condiciones externas. La racionalizacion
practica globalmente considerada alude a los procesos por medio de los cuales se desarrollan
relaciones cada vez mas sistemdticas e intensas entre estos componentes y a c6mo se
materializa dicho conjunto en diversas esferas de la actividad humana.

Como primer nivel, aparece en la base un concepto de racionalidad instrumental que
se refiere a progresos en el ajuste calculable en la relacién entre medios y objetivos, dadas
ciertas condiciones externas. Los viejos conceptos de efectividad y eficiencia pertenecen a
este nivel. También incluye el problema de la seleccién de objetivos acordes con la
disponibilidad de medios y las condiciones que regulan su uso. En la investigacién
agropecuaria eso se ejemplifica con las mejoras tecnolégicas, como variedades més rendidoras
y mejores formas de controlar o prevenir una enfermedad o el desarrolio de un nuevo
producto.

Un segundo nivel o tipo de racionalidad practica puede designarse como racionalidad
de seleccién o estratégica. Designa especificamente la coherencia o consistencia de todos
los objetivos o fines intermedios de la accién con sus valores superiores. Un aumento o

Como tal, ninguna de ellas resulta util para los propdsitos de caracterizar cientificamente
realidades sociales y culturales. En el sicoandlisis freudiano, la "racionalizacién” designa un
mecanismo explicativo para ciertas justificaciones de determinadas creencias y
comportamientos. Mds especificamente, designa aquellas razones alternativas, planteadas por
un sujeto ante sl y otros, que buscan hacer inteligibles creencias o conductas cuyo origen es
distinto al que se profesa y que, si fuesen revelados, generarfan sufrimiento a la persona que
los propone. Es decir, la racionalizacién en gran medida a un proceso de auto-engafio,
subconsciente, encaminado a evitar conflicto con determinantes reales de dolorosa admisién
personal para el involucrado.

n Las formulaciones de Weber al respecto aparecen dispersas en su obra, en particular en Weber

1964. En este trabajo se han utilizado entre otras, especialmente su reconstruccién por

Habermas (1984).
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progreso en dicha racionalidad ocurre cuando la accién se hace més coherente al respecto,
tomadas en cuenta las condiciones externas. En la investigacién eso ocurre cuando las
mejoras tecnolégicas cumplen el propésito superior para el que supuestamente fueron
desarrolladas; por ejemplo, cuando el desarrollo de una variedad efectivamente beneficia a su
productores o consumidores objetivo.

Por ultimo, Weber distingue un tercer nivel de racionalidad en la accién: la normativa;
ésta no pretende calificar en los sustantivo las bondades (0 maldades) de los fines ultimos.
Waeber no cree que esto realmente pueda hacerse, por cuanto entiende muy bien que tal tipo
de escogencia siempre escaparda a un marco de racionalidad. Mas bien su criterio es de
naturaleza formal. El grado de racionalidad normativa se determina por la claridad, amplitud,
grado de abstraccién y capacidad globalizante de los fines superiores para unificar e impulsar
la accién en sus otros niveles y diferentes situaciones y manifestaciones particulares. Es
importante entender que los tres niveles o tipos de racionalidad pueden variar
independientemente entre si en la vida real, sin perjuicio del hecho de que existan vinculos y
correspondencias entre los tres. Por ejemplo, los avances en la racionalidad normativa
inducen una presion sobre la racionalizacién estratégica, como también lo hacen nuevos
desarrollos instrumentales en ciertas dreas como la gerencia. Cuando se producen avances
en los tres niveles se da la racionalizacién préactica de la accién.®?

Corresponde aqui analizar los conceptos sociolégicos de diferenciacién e integracién.
La diferenciacién,®® en lo esencial, denota la idea de que las unidades de estructura social
(p.ej., colectividades, organizaciones y entidades, actividades, posiciones, trabajos, etc.) se
separan en la medida que se especializan en forma relativa entre si en términos de su
operacién, actividad o funcién. En tal sentido, la divisién del trabajo representa apenas una
modalidad de un proceso méas amplio. La integracién hace referencia, por contraste, a los
mecanismos o formas como se vinculan entre si y se hacen complementarias las unidades
diferenciadas.

Sobre este tema se han generado ciertos planteamientos fundamentales. En particular
se ha sostenido que la diferenciacién constituye una tendencia evolutiva natural y universal,
en razén de conferir ventajas adaptativas frente a la competencia social y a los retos del medio
ambiente.>* En el 4mbito de la divisién del trabajo, a nuestro juicio, ello ocurre por cuanto

32 Weber entiende que para esto las pautas de la racionalidad necesitan estar ancladas no solamente como

idea o expresién en los sistemas culturales sino, ademds, internalizadas en la psique o personalidad de
los individuos. A esto se refiere cuando habla de la vida metddica.

33 Data al menos de la obra de Herbert Spencer (1992). Emile Durkheim (1993) la retoma con respecto a
la divisién del trabajo y la integracién. En el presente siglo ha sido relevada de manera interesante por
la llamada escuela funcionalista, en particular T. Parsons y Neil Smelser (Parsons et al. 1953; Levy 1996;
Smelser 1968; Parsons y Smelser 1984). En el anélisis organizacional fue empleado en particular por
Lawrence y Lorsch (1967).

34

Es interesante anotar, como sefialan Crook, Pakulsi y Waters (1992:42), que los fundamentos de tal
argumento han diferido entre las tradiciones ligadas al marxismo y las no marxistas. Para las primeras,
un alto grado de diferenciacién aumenta la capacidad de control de los privilegiados frente a los no
privilegiados. En las corrientes no marxistas se destaca el punto de que proporciona mayor adaptabilidad
social frente al medio ambiental.
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la diferenciacién en términos de la especializacién a que da lugar casi siempre representa la
forma social por medio de la cual se materializan los avances en la racionalidad instrumental.
Con ello se facilitan en el orden econémico, por ejemplo, la creacién de nuevos bienes y
productos y los avances de eficiencia fisica y econémica en su produccioén.

Siempre se ha reconocido que la creciente diferenciacién genera problemas de
integraciéon. Se ha argumentado (por ejemplo, Durkheim) que la estructura diferenciada
conduce a entendimientos y orientaciones culturales distintos, que cada vez comparten menos
elementos en comun. Por otra parte, la diferenciacién también da lugar a una estructura de
beneficios e intereses politicos en favor de la autonomia de las partes. Un planteamiento ha
sostenido que el proceso mismo de diferenciaciéon puede generar unidades especializadas en
integracién, tales como partidos politicos o agencias estatales. Otra ha sido el de que los
mecanismos de integracién necesitan tener un carécter cada vez més general que les permita
abarcar la creciente heterogeneidad de unidades diferenciadas.

Desde hace algunas décadas, asimismo, se traza una distincién entre integracién
sistémica o de sistemas, la cual se ocupa de asegurar un intercambio ordenado entre
unidades, y la integracién social referente a orientaciones, objetivos y valores compartidos.
Nuevamente aqui se puede apreciar una correspondencia de ambas con el concepto de
racionalidad estratégica alusiva a los avances (o retrocesos) en amarrar los cambios
instrumentales a sus objetivos més generales.

AGRICULTURA, CAMBIO ECONOMICO E INNOVACION

A partir de mediados de los afos cuarenta, se dio en América Latina un proceso de
crecimiento impulsado por la sustitucién de importaciones. Este, a su vez, descansé sobre
una racionalizacién préctica de la agricultura y agroindustria latinoamericana, en respuesta a
la dindmica socioeconémica interna de los paises y al reordenamiento internacional emergente
de la Segunda Guerra. Dicha racionalizaciéon se expresé en el impulso deliberado a la
produccién, en el desarrollo y consolidacién de mercados agropecuarios y agroindustriales
nacionales, en la inversién extranjera y en una vinculacién creciente a los mercados
internacionales.3® Otra manifestaciéon comprendi6 los esfuerzos por impulsar el desarrollo
tecnolégico, primordialmente mediante la creacién (diferenciacién) de capacidades de
investigacién y de extensién. Para lo primero, fue central el establecimiento de los INIA,
especialmente en sus primeras décadas. Laracionalizacién que esto entraiié fue, sin embargo,
muy parcial y esencialmente instrumental, limitada a la creacién de capacidades de
investigaciéon que, a su vez, enfocaban muy limitadamente su propia productividad y
eficiencia.

36 La racionalizacién de la actividad econ6émica por via de la innovacién tecnolégica constituye

un mecanismos de dindmica caracter(stico de la economfa de mercado, como respuesta a la
competencia. Bajo condiciones de imperfeccién o limitacién de mercado, otras conductas
alternativas —la fijacion de precios, el subsidio o el tratamiento preferencial— representan
opciones m4s importantes, atractivas o viables.
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No obstante, durante el periodo se desenvuelve un proceso continuo y cada vez mayor
de diferenciaciones, tanto en el &mbito institucional de lo tecnolégico como en la agricultura
misma. En el primero se produjeron importantes novedades programéticas en los INIA que
llevaron a algunos de éstos, en los afios ochenta y comienzos de los noventa, a casi un
centenar de programas de investigacién, por rubros y disciplinas. Fuera de los Institutos
surgieron nuevas formas organizacionales (ONG, entidades tecnolégicas con y sin 4nimo de
lucro del sector productivo, universidades, etc.), conducentes a cubrir nuevos rubros de
produccién, una mayor heterogeneidad agroecolégica y la apreciacién de nuevas dreas
disciplinarias (biotecnologia, informdtica, ciencias sociales, etc.).

En el dmbito exterior a la agricultura se produjeron, asimismo, diferenciaciones
importantes. La urbanizacién originé nuevos estratos de consumidores para los cuales el
producto primario constituye apenas una materia prima. Esto se ligé a la industrializacién de
los productores agropecuarios, para la cual la produccién de campo representa una fase cada
vez menor (Trigo 1995). Por ultimo, hacia finales del periodo comenzé a materializarse una
demanda generalizada por hacer ambientalmente mas sostenible las tecnologias agropecuarias.

Este cuadro de diferenciaciones, sin embargo, generé6 escasa modificacién de los
esquemas de integraciéon vinculados al establecimiento de los INIA y servicios de extensién
a partir de los aiios cuarenta. Dichos mecanismos apuntaban esencialmente a la coordinacién
sistémica de funciones por medio de un relacionamiento formal, no siempre claro, entre
entidades de investigacién, agencias de transferencia e instancias de financiamiento estatal
en los MAG, lo cual reflejaba un modelo centralizado y vertical que excluia a los productores.
Las dificultades fueron menos visibles a comienzos del periodo cuando los Unicos actores eran
los INIA y las agencias de extensién, y el foco de accién cubria pocas especies, regiones y
clientelas. Al aumentar la complejidad del cuadro de estructuras involucradas, sin embargo,
tales limitaciones se hicieron mds evidentes y llevaron al agotamiento de la voluntad de apoyo
politico hacia la investigacién agropecuaria, a pesar del reconocimiento generalizado de su
importancia. No obstante, hubo poco cambio real. Esto seguramente obedecié a limitaciones
del modelo de desarrollo, a intereses de la estructura institucional creada y a la ausencia de
claridad conceptual sobre la direccién e instrumentacién de los cambios necesarias.

En lo conceptual, el descubrimiento més importante de la ultima década y media en
materia de innovacién ha sido el reconocimiento de su naturaleza interactiva. Las instancias
exitosas de innovacién se caracterizan por constituir procesos complejos que reuinen a los
diversos actores afectados®® segin pertinencia en interacciones y retroalimentaciones
mutuas, a veces prolongadas, alrededor de objetivos comunes. Se trata, en otros términos,
de procesos intensivos de comunicacién entre todas las partes, conducentes a un aprendizaje
colectivo. El éxito en ellos no puede regirse ventajosamente sé6lo por esquemas orientados
a la integracién sistémica, sino que requieren ademés formas nuevas y apropiadas de
integracién social y cultural, sobre las cuales se dispone de poco conocimiento sistemético.

38 Genéricamente, el proceso interactivo necesitard reunir, segun pertinencia especifica en cada

caso, a tres clases de actores: 1) quienes aportan una oferta o potencial tecnolégico para la
innovacion; 2) quienes aportan referencias para la demanda y el encaje de la innovacién
{productores, procesadores y consumidores, etc.), y 3) quienes proporcionan un insumo a lo
anterior, como financiadores, instrumentos de polliticas, etc.
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En segundo lugar, las estructuras tecnolégicas diferenciadas generaron intereses en
favor de su autonomia y autarquia relativa. Esto se reforz6 con la tendencia natural de la
diferenciacion a crear percepciones y entendimientos diferentes sobre la problemaética, lo cual
aumento los obstéculos a la integracién.

Finalmente, y lo mds importante, las indefiniciones del esquema politico econémico
ayudan a explicar la ausencia e grandes presiones en favor de una racionalizacién estratégica
de la investigacién mediante nuevas formas de integracién de la misma. El esquema de
sustitucién de importaciones involucraba serias restricciones como modelo de desarrolio. Por
ejemplo, el Estado no fue, en forma clara, simplemente un socio potenciador del mercado, sino
que de alguna manera rivalizaba como sujeto alterno o sustituto de este. En consecuencia,
los fines o principios rectores del modelo nunca fueron transparentes y consistentes, en razén
de ambigliedades no resueltas sobre el papel del Estado, el entorno sociopolitico de la Guerra
Fria y los conflictos sociales y politicos internos de los paises, en particular en el contexto
agrario. La proteccién que dicho modelo ofrecia frente al entorno también amortiguaba la
necesidad de una resolucién de esta dificultad. Para empresas y productores, las conductas
rentistas y de manipulacién del manejo del Estado ofrecian mayores recompensas que la
innovacién. Esto significé que la racionalizacién estratégica de lo tecnolégico nunca llegara
a constituirse en una prioridad claramente definida. Por ello, la integracién de las agencias
tecnolégicas oficiales con los procesos de innovacién no fue politica 0 econémicamente
prioritarias. Por contraste, en aquellas instancias donde el sector privado asumié
responsabilidades tecnolégicas (FUSAGRI, Venezuela; CENICANA, Colombia, entre otras) esas
dificultades précticamente no ocurrieron.

En relacién con lo expuesto, el esquema de sustitucién de importaciones resultaba
inadecuado para el crecimiento econémico y el estimulo a la innovacién tecnolégica, en razén
de su carédcter autdrquico y cerrado alrededor de lo nacional. De una parte la escala de los
mercados se hacia demasiado pequefa para imprimir suficiente impulso a la dindmica
econémica, particularmente si se toman en cuenta las marcadas desigualdades en la
distribucién del ingreso. Ello favorecia estructuras industriales oligopélicas y monopélicas,
salvo en la agricultura, pero esto Uitimo a su vez se compensaba con politicas discriminatorias.
Por otra parte, la autarquia relativa del modelo marchaba en contravia con la tendencia
internacional més amplia hacia la transnacionalizacion del capital y la busqueda de una escala
de operacién global.

A partir de los afios noventa se conforma un cuadro diferente. La terminacién de la
Guerra Fria con la derrota del adversario ideol6gico del mercado, la consolidacién previa de
una economia internacional con el desarrollo de las corporaciones multinacionales como eje
central de un entrejido mas amplio, unidos al agotamiento politico de los ciclos de dictadura,
definen claramente a la economia de mercado y a la democracia liberal como principios
rectores del nuevo orden. En la Regién, la crisis de la deuda externa y el ajuste estructural
impulsan la reestructuracién del rol el Estado hacia la complementacién del mercado. A su
vez, la prioridad de la democracia releva los procesos de inclusién y participacién en los
nuevos arreglos politicos y de gobierno, y la busqueda de flexibilidad y descentralizacién en
el ambiente publico. Por otro lado, los procesos de apertura e internacionalizacién generan
presiones hacia un régimen de competencia intensificada en todos los 6rdenes. Para la
agricultura, el desmonte del antiguo régimen discriminatorio ha producido un efecto inicial
estimulante. Los procesos de apertura, aun parciales, tendrdn a ejercer un efecto similar, si
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bien ligado antes probablemente a esfuerzos dolorosos de reconversién y diversificacién como
parte de la busqueda de nichos de ventaja competitiva. Todo ello revaloriza y transforma
aceleradamente el papel de la innovacién en la competitividad, lo cual a su vez se traduce en
nuevas demandas para las actividades de ciencia y tecnologia. Asimismo, las fronteras de los
procesos de innovacién agropecuaria se amplian al dmbito internacional con impactos
previsibles sobre los arreglos cientificos y tecnolégicos subyacentes. Finalmente, las nuevas
demandas por atencién a la sostenibilidad de la actividad agropecuaria introducen un nuevo
cuadro, con mayor complejidad.

En sintesis, la agenda de la agricultura y de su investigacién en los préximos afos
estard crecientemente afectada por estos cambios en la claridad normativa del modelo
econémico, su internacionalizacién, la reestructuracién del papel del Estado y las exigencias
de sostenibilidad. Antes de discutir, en la seccidn siguiente, las principales proyecciones para
la investigacién derivadas de lo anterior, se relevardn comentario generales desde la éptica de
racionalidad citada.

Continuara la intensificacién de tendencias y capacidades instrumentales. Ante todo,
la clarificacién de fines para la actividad econémica agropecuaria (avances en su racionalidad
normativa) y la expansién de los espacios econémicos para ésta hardn més importantes,
exigentes y acelerados los procesos de innovacién, a la vez que impulsardn su creciente
internacionalizacién para responder a las condiciones y potencialidades de mercados
ampliados.3” Por su parte, revoluciones cientificas y tecnolégicas méas generales facilitaran
y potenciardn ese proceso. Estas tendencias priorizan la racionalizacién instrumental de las
estructuras y actividades de investigacién y tecnologia dentro de los procesos de innovacién.

En el 4mbito instrumental, la competitividad afectard a rubros y éreas geogréficas
existentes, por una parte, a la vez que estimulara la tendencia hacia la innovacién de rubros
y productos para explotar oportunidades no incorporadas al mercado. Las demandas por
apoyo a los procesos de diversificacion y reconversién emergentes significard, a su vez, que
continuardn los procesos de diferenciacién y especializacién de investigacién por medio del
establecimiento de nuevos programas y entidades de investigacién. No obstante, la mayor
claridad normativa y la nueva prioridad integrativa permiten anticipar varios cambios, ya
observables parcialmente. Uno serd una tendencia hacia la reagrupacién o desdiferenciacion
de actividades de investigacién cuya separacién no haya mostrado claras ventajas. Esto se
ha visto, por ejemplo, en diferentes INIA y otras entidades en las cuales una tendencia inicial
hacia multiples programas por rubro especifico se ha revertido hacia categorias mas amplias,
como cereales u oleaginosas. Ello surge de las externalidades mutuas que arrojan entre sfi
diferentes lineas de investigacioén, las cuales generan verdaderas economias de alcance (scope)

a Se ha planteado (Johnson y Lundvall 1994) un argumento interesante en favor del cardcter
nacional de los sistemas de innovacién, en razén, esencialmente, de que las barreras culturales
y comunicacionales hacen mas costoso el aprendizaje interactivo internacional. No obstante,
debe tenerse en cuenta que éste es un argumento al cual badsicamente debe otorgdrsele un
caracter histérico, menos aplicable hacia el futuro, y concomitante con la heterogeidad
europea. En América Latina, si bien histéricamente hubo interaccion limitada, su afinidad
linglfstica y cultural —proveniente de su matriz luso-espafiola comun— pareciera potenciar
facilmente dicha ampliacién.
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al juntarlas. Segundo, también en el plano instrumental puede anticiparse una nueva
preocupacion con la eficiencia, versus la efectividad de la investigacién, lo cual exigird nuevos
instrumentos gerenciales.

No obstante, la mayor claridad de los fines del modelo econémico, sus nuevas
presiones competitivas y la internacionalizacién de la agricultura, significardn que el cuello de
botella para la investigaciéon seguird derivdndose de su racionalidad estratégica o integracién
baja. Por ello, puede anticiparse que se concentrardn nuevos esfuerzos sobre ésta, a efectos
de asegurar que los avances de productividad de la investigacién apunten hacia los propdsitos
deseados. Pensamos que ello entrafia una dificultad especial, la cual deriva de que casi
siempre esto ha sido visto simplemente como articulacién para una integracién sistémica, ya
sea por via del mercado (con la investigacién privada) o de la coordinacién burocratica. En
particular, las imperfecciones de la tecnologifa como mercancia dificultan esto y hacen
necesario, en cambio, una integracién social especial. La tecnologia posee en parte un
cardcter intangible, basado en formas de conocimiento en gran medida ticita. Esto ha sido
ampliamente reconocido hace tiempo (para una mencién reciente véase David 1993). Aunque
se los incorpore materialmente a un insumo, estos mismos aspectos pueden persistir en
diferente grado con respecto a su uso. Ello significa niveles de incertidumbre y de riesgo
ligados a la innovacién, que se traducen en altos costos de transaccién (ademés de
produccién).®® Esto se agrega a la dificultad de los procesos de innovacién y de su
direccionamiento, que exige un proceso interactivo, intensivo en comunicacién, que permita
interiorizar y articular un conjunto de informaciones e intereses en gran medida implicitos. En
tal sentido, la generacién de innovaciones representa un proceso de construccién social y
cultural, ademas de cientifico-tecnoldgico e institucional, sobre el cual se conoce relativamente
poco en forma sistematica.

Los cambios necesarios dentro y fuera de las organizaciones supondrén la ruptura con
esquemas culturales y de inercia y poder, para lo cual serd necesario convocar nuevas
visiones, alianzas y voluntad de cambio. Esto significard nuevos arreglos institucionales para
apoyar los cambios. Ma4s all4, la profundizacién y aceleracién de los procesos de innovacion
exigird de arreglos facilitadores del aprendizaje, por una parte, e integradores de los elementos
materiales requeridos. Lo primero estard ligado al desarrollo de capacidades cognoscitivas,
pero también afectivas y evaluativas de los participantes y al desarrollo de marcos culturales
y sociales que refuercen las tendencias hacia una racionalidad comunicativa. Esto sera tanto
mds importante con la internacionalizacién de los procesos de innovacién y la ampliacién
muiticultural de sus participantes. Todo ello prioriza a los seres humanos y sus capacidades
en los procesos de innovacién, y el papel de los arreglos institucionales apuntaria a potenciar
y direccionar las mismas. Esto también es vélido para la innovacién institucional; en su
conjunto, ello apunta hacia un futuro en el cual el crecimiento econémico aparecera encauzado
por las capacidades de aprendizaje colectivo.

38 Los costos conducentes a identificar la naturaleza de la tecnologfa requerida y su fuente, por

una parte, asf como aquellos conducentes a su adquisicibn, por otra. Los costos de
produccién, en contraste, se refieren a los involucrados en su generacion.
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PRIORIDADES PARA LA AGENDA DE REFORMA INSTITUCIONAL Y ORGANIZACIONAL

Los temas tienen un cierto caracter matricial que debe tomarse en cuenta. Asi, por
ejemplo, lareforma de los INIA tocard temas de integracién o internacionalizacién, y viceversa,
por lo cual la estructuracién de tratamiento aqui empleada debe considerarse como flexible.

La reforma de la investigacién por parte del Estado

Desde Hegel, muchas posturas ideolégicas han concebido al Estado como la esfera de
lo universal frente a los egoismos de la sociedad civil, o el marxismo, en el extremo opuesto,
simplemente como la expresién de una clase dominante. Ambas concepciones representan
posiciones demasiado extremas y rigidas para ser utiles. El Estado, en realidad, constituye
un espacio donde se mueve una confluencia de intereses de poder, variable histéricamente,
y dentro de la cual no cabe menospreciar a los intereses de quienes acceden directamente a
la maquinaria oficial (burocracia e instancias politicas).

Hoy, las concepciones tradicionales del Estado y lo publico empiezan a explotar por
arriba, abajo y horizontalmente. Por un lado, el Estado nacional tiende a diferenciarse
verticalmente al menos en tres niveles de autoridad. Hacia arriba, busca desdoblarse en una
esfera de compromiso y regulacién multilateral que surge de las crecientes interdependencias
econdémicas, politicas y tecnolégicas entre paises y los desbordamientos (spillovers) y
externalidades de sus acciones. Hacia abajo, se diferencia en una esfera local que busca
asumir un mayor papel en la conduccién de lo publico para su 4mbito. Estos desdoblamientos
plantean requerimientos crecientes de integracién y complementacién entre si.

Horizontalmente, el binomio Estado-sociedad civil*® se diferencia para dar origen a un
espacio que, sin pertenecer al Estado, se ocupa del tema de los bienes publicos. Este espacio
tiene una dimensién institucional representada por diversos foros y entidades no
gubernamentales, con potencialidad de mediacién y articulacién entre el Estado como tal y el
mercado.

Los nuevos arreglos institucionales sector publico-sector privado para la tecnologia
pasan por estas diferenciaciones. ;Cudles son sus principales proyecciones? Grosso modo
se trataria de las siguientes:

i. El papel del sector publico en materia tecnolégica se repliega a los bienes publicos y
a las 4reas de imperfeccién del mercado, es decir primordialmente a la investigacién
basica, en alguna medida el tema de la sostenibilidad y los estratos sin capacidad de
acceso al mercado.

ii. Las instancias del Estado como tales se concentran en funciones de decisién
relacionadas con la integracién y orientaciéon del conjunto. Esto incluye
responsabilidades por el financiamiento de la investigacién y de la innovacién dentro
de sus areas de prioridad, pero no por la ejecucién misma de actividades. La ejecucién
de responsabilidades del Estado pasaria a concentrarse primordialmente en la nueva

» La sociedad civil vista como el mercado m4s la esfera de los social particular.
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arena institucional publica no gubernamental, bajo arreglos organizativos que faciliten
su régimen interno y sus posibilidades de articulacién tanto con el sector privado como
con el sector publico puro.

iii. Corresponderia, en el anterior caso, una distribucién de responsabilidades financieras.
Al nivel publico supranacional o intergubernamental corresponderia, cada vez mas, el
financiamiento de la investigacion bdsica y estratégica; al nivel nacional per se el
financiamiento de la investigacién aplicada y estratégica, y al nivel local (municipal y
regional dentro de palises) el de la investigacién adaptativa.

iv. En ese contexto, aumentaria la colaboracién con el sector privado mediante una gama
de arreglos, segun especificidad de intereses. En alguna medida, los nuevos arreglos
desdibujan las separaciones tradicionales entre lo publico y lo privado.

V. El tema de la descentralizacién recoge varias de esas complejidades. Por un lado,
plantea una delegacién de autoridad para decidir sobre el recurso a un conjunto de
actores vistos anteriormente como exégenos, con lo cual se diferencian
responsabilidades. Por otro lado, intenta mantener una unidad de propdsito y
ejecucion, lo cual enfatiza su integracién. Con la delegacién, busca en lo técnico
incorporar informacién local pertinente a la decisién, para mejorar su efectividad. En
lo politico, por medio de una mayor participacién, procura aumentar la legitimidad y el
apoyo a la decisién. En lo econémico, eso puede contribuir, ademés, a generar
recursos adicionales. En consecuencia, la diferenciacién, para las decisiones que
entraia la descentralizacién, apunta hacia un aumento de racionalidad instrumental (en
lo técnico, politico y econémico). Asimismo, la busqueda de unidad de propésito y
seguimiento enfatiza el desarrollo de mecanismos que articulan y controlan al conjunto
desde una perspectiva de racionalidad estratégica.

vi. En sintesis, la reforma de la investigaciéon del Estado pasa por el estudio de la
construccién de los nuevos arreglos necesarios, que son plurales y mduitiples tanto en
lo vertical como en lo horizontal. Otro aspecto méas especifico, concerniente a la
reforma de los INIA, se trata més adelante.

La nueva problematica de la integracién de esfuerzos

La nueva claridad normativa, con su prioridad en favor de la economia de mercado, se
traduce hoy, como se destacé antes, en una profundizacién del modelo de racionalidad
practica para la investigacién. Se hace cada vez mas importante no sélo la posibilidad de
establecer capacidades especificas de investigacién (racionalidad instrumental) sino,
primordialmente, poder enfocar éstas, de manera efectiva y eficiente, hacia las demandas
practicas y sociales que le dan origen.

La racionalizacién estratégica de la innovacién significard la incorporacién de una
diversidad de nuevos actores a los procesos de decisién pertinentes. Estos actores son, por
un lado, tecnolégicos —y aqui surge la dificuitad de un cuadro institucional mucho més
complejo y diferenciado que en el pasado— el cual incluye, entre otros, a INIA, universidades,
ONG, y diversos entes publicos y privados, nacionales e internacionales. Por otro lado,
significara la incorporacién de distintos actores productivos y de apoyo.
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Ese esquema involucraria, ante todo, la unificacién del 4mbito de decisién, mando y
control del proceso que conduce a la entrega de tecnologia al cliente o usuario y a su
aplicacién por éste a la innovacion. Ello significa contar con un espacio integrado de decisién
en el cual co-participen los investigadores y tecnélogos involucrados, junto con transferidores,
multiplicadores y representantes de la clientela, la cual puede incluir, ademés de productores,
a transportadores, comercializadores y procesadores, proveedores de apoyo y servicios Yy,
necesariamente, a representantes del consumidor final. El objetivo principal de este cambio
buscaria desplazar el control social real sobre las decisiones y asignaciones de recursos hacia
grupos cuya conformacién asegura mejor la focalizacién sobre el logro de productos
tecnolégicos, en funcién de los requerimientos efectivos de la innovacién para sus usuarios
y clientes finales.

En otros términos, la integracién y armonizacién de esfuerzos cobra una centralidad.
El reto estaré en el procedimiento a seguir.

i Un principio esencial ya mencionado es el de la inclusién de los principales afectados
por la investigacién y por la innovacién tecnolégica en los sistemas de decisién y
control en sus diversos niveles. Una figura que puede explorarse, en tal sentido, es la
de programas nacionales de innovacién que, en principio, podrian establecerse por
principales rubros o grupos de éstos, sin perjuicio de arreglos segun otros focos. En
su conjunto, deberian formar un programa nacional general de innovacién agropecuaria.
(Ver también referencias en el préximo apartado sobre internacionalizacién). Su
principal responsabilidad seria concertar prioridades y estrategias de trabajo para la
innovacién que armonicen los diferentes intereses, p. ej. de demanda, de oferta
tecnolégica, de regulacién, etc. También debe realizarse un seguimiento de esfuerzos,
actividades y resuitados obtenidos.

Con tal propésito, la conformacién de dichos programas debiera ser amplia, a efectos
de incorporar efectivamente a los distintos actores que forman parte directa e indirecta de los
procesos de innovacién, asi como también de revelar una visién sistémica de circuitos y de
agricultura ampliada.

ii. Reducir las asignaciones automaticas de recursos en las organizaciones para la
ejecucioén de investigacién y abrirlas a un mayor grado de competencia. Ello supone
una tendencia hacia finalizar los programas y entidades con financiamiento automatico
y la evolucién hacia condiciones donde los mismos compiten con otros proveedores
alternativos por recursos asignados a proyectos y programas especificos. Esto
permitirfa identificar e implementar prioridades desde las instancias de financiamiento.
Introduciria competencia entre actores ejecutantes potenciales —sin perjuicio de
estimular a la vez su cooperacién y colaboracién, mediante alianzas estratégicas entre
si para licitar— asi como también para facilitar el seguimiento de su implementacién.

iii. Se necesita investigacién y atencién sobre los arreglos interactivos que faciliten la
innovacion y la hagan eficiente. Hasta ahora este tema ha sido una especie de caja
negra, de la cual ya se conoce su naturaleza interactiva, pero poco sobre el diseiio
efectivo y eficiente de estos procesos. La integracién tiene dimensiones sistémicas y
sociales. En lo sistémico aparece el tema de la identificacion més ventajosa de los
participantes requeridos, a efectos de asegurar la inclusién de todos quienes deben
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estar, pero sin recargar la operacionalidad del mecanismo empleado. Vinculado a esto,
aparece el tema de la representatividad de los participantes y la naturaleza e intensidad
(organizacién operativa) de su insercién en el proceso innovador y la funcionalidad de
los varios mecanismos posibles. Finalmente, la racionalizacién estratégica de la
innovacién involucrard también la integracién sistémica adecuada de los actores y
elementos indirectos de apoyo para su desenvolvimiento. Ello significaré la atencién
a aspectos tales como financiamiento o servicio de apoyo, y al papel del Estado.

En lo social, aparece el tema de arreglos que facilitan el flujo del proceso innovador,
estimulan la disposicién y aprovechamiento del maximo aporte de los participantes —por
ejemplo el "clima” de creatividad— y la instauracién de consensos. Mas all4, apuntaré hacia
lo que Habermas (1984) denomina un nuevo modelo de racionalidad de la accién
comunicativa. Ello significa la creacién de instancias o foros orientados a dicho aprendizaje,
donde la comunicacién se pueda desarrollar sin coerciones externas, directas o implicitas,
sobre los participantes, o internas, provenientes de intereses particulares o parciales de los
mismos, o del uso inadecuado del lenguaje. Si bien esto constituye un modelo de "tipo ideal”,
ofrece una orientacién de referencia frente a la realidad en casos especificos. En sintesis, el
éxito radicard cada vez mas en el desarrollo de disposiciones y capacidades individuales y
colectivas para el aprendizaje y la innovacién. Por ende, los arreglos institucionales para el
futuro deben apuntar a potenciar esto. La direccionalidad necesitar4 un doble sentido de
estimulo y control social. El estimulo proporcionara por medio de incentivos y facilitacién del
esfuerzo creativo. El control se ejercera con la presién del orden normativo, la incidencia de
los pares (peer group control) y la valoracién de los afectados incorporados a los mecanismos
de autoridad y decisién. Finalmente, para que tal racionalizacién no constituya simplemente
la construccién de una jaula de hierro con barrotes cada vez més estrechos (para usar la figura
empleada por Weber al caracterizarla), debe constituir una creacién ampliamente incluyente,
participativa y colectivamente critica, la cual debe también atender a una distribucién
equitativa de los beneficios generados.

iv. Parte de las complejas diferenciaciones, que a su vez requieren integracién,
significativas para la investigacién, comprende un cuadro de nuevos objetivos para ésta
y de nuevos paradigmas cientifico-tecnolégicos (Kuhn 1970; Dossi 1982). Entre los
primeros se encuentra, de manera sobresaliente, el imperativo de coadyuvar por via de
la tecnologia a la sostenibilidad de la agricultura. Esto comprende diversos esfuerzos,
desde el desarrollo de tecnologias que remedien degradaciones ambientales, el
desarrollo de tecnologias de explotacién para zonas fragiles, hasta el ajuste de
tecnologias de produccién intensivas en zonas con acentuada vocacién para ello
(Conway et al. 1995). Entre los circulos extremos produccionistas y ambientalistas
existe en la actualidad un divorcio sustancial, intelectual e institucional, que precisara
ser reducido. Esto requerird nuevos desarrollos conceptuales mas balanceados, y
estrategias y mecanismos que consideren las dimensiones sistémicas y sociales
involucradas. Consideraciones andlogas podrian desarrollarse con respecto al objetivo
de equidad distributiva.

En materia de nuevos conocimientos, vale destacar para la agenda la necesidad de

incorporar los resultados de las revoluciones en curso en biotecnologia, telemética, y las
disciplinas administrativas y de gestion. En particular las uGltimas dos citas, telemdtica y
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disciplina administrativas, son pertinentes no solamente a la innovacién agropecuaria en si
sino, también, a los mecanismos institucionales para ésta.

La creciente internacionalizacién de la innovacién agropecuaria industrial

De hecho, en la ultima década y media se ha producido un aumento sustancial de las
colaboraciones multinacionales en tecnologfa. Hacia el futuro puede preverse que se expanda
radicalmente. La internacionalizacién de los procesos de innovacién hasta ahora ha sido
particularmente visible en la agroindustria. En la agricultura primaria se manifiesta por medio
de redes y programas cooperativos diversos de investigacién y, més informalmente, de otras
colaboraciones menos estructuradas. No obstante, estos esfuerzos se encuentran ain en sus
comienzos y existen buenas razones para anticipar su expansion.

En primer lugar, la globalizacién de mercados generard diversas presiones por
internacionalizar la innovacién, tanto en el sentido de ajustar productos tecnolégicos a una
mayor heterogeneidad socio-bioffsica como por el imperativo de compartir costos. También
porque la dindmica competitiva del mercado no sélo estimula innovaciones de costos y
procesos productivos sino, asimismo y de manera destacada, las innovaciones de productos.
Esto, que Marx caracteriz6é como el proceso de "cosificacién”, designa la tendencia a
transformar cada vez més aspectos en mercancias o bienes de cambio, en busca de crear o
aprovechar nuevos nichos de mercado. El resultado final serd el gran crecimiento de los
diversos productos ofertados y la creciente tecnificacién de los procesos productivos. Al
extrapolar, cada vez quedardn menos d4mbitos de produccién "natural” (manejados por simple
recolecciéon o por produccién tradicional) y cada vez se artificializardn mas &mbitos
productivos. En consecuencia, ese proceso conduce a una expansién explosiva y exponencial
de requerimientos por conocimiento sistematizado.

Ademds de lo expuesto, se recoge el peso de imperativos generalizados, principalmente
asegurar la sostenibilidad y compatibilidad ambiental de las soluciones tecnolégicas
propuestas. Las implicaciones de todo esto son desbordantes y, posiblemente, no han sido
plenamente apreciadas aun por los responsables de politicas ni por los mismos investigadores.
Para la sola agricultura primaria —sin considerar modalidades agroindustriales—, si se cruzan
los varios centenares (y quizds miles) de especies vegetales y animales potencialmente (tiles
por su produccién bajo condiciones intensivas, por la heterogeneidad agroecolégica y
socioeconémica productiva, claramente los requerimientos generados desbordardn las
posibilidades de cualquier actor individual, organizacional o nacional. Ello supondré la
necesidad de colaboraciones integrales sector publico/sector privado y entre paises, asi como
también la posibilidad de que todos puedan tener acceso a los resultados de este esfuerzo
colectivo y a tarifas razonables en el caso de bienes privados. Asimismo, supondra la
necesidad de accesar y aprovechar igualmente los avances pertinentes en ciencia y tecnologia
de otras regiones y de los paises con agricultura industrializada.

En la medida en que se avance en estas tendencias, serd necesario otorgar prioridad
a tratar de accesar y aprovechar el conocimiento pertinente, dejando la investigacién
primordialmente para cubrir las brechas faltantes que permitan viabilizar la innovacién. Esto,
a su vez, habrd de transformar profundamente la naturaleza de las entidades actuales de
investigacién. Significard que cada vez necesitaran dar mayor importancia relativa a la funcién
de accesar informacién y conocimiento frente a su funcién anterior, centrada casi
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exclusivamente en la generacién per se. Desde luego, ello no eliminaré la investigacién, la
cual continuard siendo central, sino que la relativizara frente a la recuperacion.

Los principios estratégicos visualizados como parte de la solucién necesaria serian los
siguientes: i) esfuerzos regionales y subregionales alrededor de problemas comunes (por
ejemplo, del tipo del FLAR en arroz); ii) acceso y aprovechamiento colectivo de los progresos
obtenidos en la Regién; iii) mejoramiento del acceso a los desarrollos relevantes del sistema
internacional, o sea a otras regiones y paises de agricultura industrializada.

Con ese propésito, nuevas y viejas redes y programas cooperativos deberén
desempenar un papel integrador y regulador de los esfuerzos que se efectien, tanto por los
bienes de investigacién publicos como los privados. Para estos ultimos, las redes pueden
servir para fijar los términos y reglas del intercambio comercial. Asimismo, para que
respondan mejor a sus objetivos integradores, las redes deben gerenciar el estado del
conocimiento frente a los problemas y no Unicamente la investigacién per se. También
necesitan ampliar sus objetivos para considerar no sélo requerimientos de investigacién sino
también actuar como sensores y promotores, tanto del conocimiento ya existente como de
la demanda actual y potencial en su respectiva drea. Esto significara trabajar, ademdés, con
fuentes de tecnologia; también con productores, procesadores, consumidores y otros, a
efectos de considerar y manejar circuitos de produccién y uso.

Finalmente, pueden mencionarse algunos otros puntos importantes

i Homogeneizar internacionalmente el régimen de propiedad intelectual de los resultados
apropiables de investigacién, dentro de arreglos que garanticen su acceso bajo
condiciones reguladas y competitivas. Esto tiene ya una dindmica impuesta por los
procesos y compromisos vinculados a la apertura e internacionalizacién del comercio
agropecuario, por lo cual no se desarrollard mas ese tema en este trabajo.

ii. Nuevos mecanismos de financiamiento que hagan viable la construccién de un
mercado multinacional de investigacién. Esto comprenderé la atencién a modalidades
tales como los fondos de financiamiento a esfuerzos cooperativos; un ejemplo al
respecto es el nuevo fondo regional que el BID intenta establecer.

iii. Uniformar entre palses la prioridad de los esfuerzos que apunten a buscar la
sostenibilidad de la agricultura y la conservaciéon de los recursos naturales. Esto
significara desarrollar incentivos y penalidades comunes, encaminados a estimular la
entrega de tecnologias sostenibles. También el establecimiento de entidades y/o
programas orientados a la investigacién regional, con vision de sistemas
agroecolégicos, agricultura sostenible y manejo de recursos naturales.

La reconstruccion de los INIA y entidades afines
En este aspecto, deberdn tomarse las siguientes medidas:

i Restructuracién de las prioridades y posicionamiento de los INIA. Esto deberé hacerse
con una visién prospectiva, tomando en cuenta los espacios que puede ocupar el INIA
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dentro de una economia de mercado. A continuacién se analizan algunos puntos
surgidos de los andlisis efectuados.

La transformacién progresiva de los INIA en un instrumento de la politica tecnolégica
para la agricultura. Esto supone un énfasis creciente en responsabilidades integrativas
y de orientacién de sistemas y subsistemas organizacionales, y de apoyo tecnolégico
a la innovacién, en contraste con sus funciones més tradicionales de generacién
tecnolégica. Esto podria incluir el estudio socioeconémico de los procesos de
innovacion.

Dentro de sus labores de apoyo cientifico y tecnolégico directo, los focos de prioridad
se ubicaran claramente en los bienes publicos y en clientelas con acceso diferencial
restringido a éstos. Ello significara prioridades en la investigacién aplicada que entrega
bienes publicos de espectro amplio; investigacién bésica, en particular en las nuevas
dreas como biotecnologia y agricultura sostenible. Fuera de estas éareas, y de las
colaboraciones estratégicas con el sector privado como socio, significard una reduccién
de é4reas y frentes de trabajo de acuerdo con los recursos disponibles. Significaré
también la actuacién en concierto y asocio con otras entidades de tecnologia,
nacionales e internacionales, interesadas en los temas o clientelas.

Fuera de su nicho de prioridades centrado, y aiin parcialmente dentro de éste, la labor
del INIA podra incluir el fomento, por intermedio de la asignacién de fondos, a la
creacioén de capacidades de investigacion en otros actores organizacionales tales como
universidades y ONG.

Reformar los regimenes legales en los aspectos necesarios para estimular flexibilidad
y un mayor grado de competencia entre los mismos. Esta reforma deberd encauzar
paulatinamente el régimen de la investigacién para que se asemeje, en su ejecucion,
a un mercado competitivo. Dicho mercado no solamente permitiria a las diferentes
entidades ejecutoras potenciales competir entre si, sino que también facilitaria la
formacién de consorcios a tal efecto. Asimismo. facilitaria la formacién de entidades,
unidades y programas virtuales, es decir con duracién especifica transitoria para un
objetivo especifico y establecidos por una o més organizaciones permanentes. Esta
reforma debe verse como asociada a la que sigue.

La reforma interna. Durante décadas, se produjo en los INIA una lucha de poder y de
cultura que tenia por eje los procesos de diferenciacién e institucionalizacién de
subsistemas de investigacién. Asi, se dieron conflictos entre favorecedores, primero,
de lainvestigacién bésica versus la investigacién aplicada, y posteriormente entre éstos
y la investigacién en fincas, con o sin enfoques de sistemas de produccién. En estos
alegatos, cada parte reclamaba la prioridad de ofrecer la llave de la prosperidad
agricola. La experiencia ha mostrado claramente que lo Gltimo no era vélido y que, si
bien cada una constituia un subsistema necesario para un sistema mads global, el
problema radicaba en su integracién.*°

Se ha agregado més recientemente el reconocimiento de otro componente: investigacién de
los productores en sus propios campos.
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Investigacion bésica, aplicada y de servicio conforman, de esta manera, modalidades
diferenciadas con frecuencia antagénicas entre si, frente al objetivo global de la
actividad de investigacién. Debido a esto, ya los INIA cuentan mucho con experiencias
en cada modalidad, sin que por ello reaimente puedan decir que han "resuelto” su
problema de investigacién frente a sus clientelas. La causa radica en que la cuestién
ya no es centralmente de pericia para implementar cada una de estas modalidades, si
bien todavia pueden subsistir algunas dificultades. El problema, cada vez se hace més
claro, es primordialmente de articulacién apropiada del conjunto.

Tedricamente, se ha arguido que el problema apenas constituye una falla de los
sistemas de planificacion empleados. Ningun mecanismo formal, sin embargo, puede
resolver por si solo un conflicto que tiene raices en diferencias de cultura y poder. En
el fondo (Lindarte 199 1), cada modalidad de investigacién involucra clientes, objetivos,
metodologias de trabajo, horizontes de tiempo, tipos de conocimientos y recompensas
diferentes. Por ende, comparten visiones del mundo distintas, alrededor de las cuales
se nuclean espontaneamente grupos de poder. Lo que no siempre se percibe es que
cada modalidad también incorpora un deseo de atenuar el grado de control social
directo ejercido por agentes externos sobre su espacio social.

Por ello, las dificultades de articulacién entre estos subsistemas no podrén resolverse
sin una ruptura al menos parcial de los centros de poder internos a cada uno. Por lo
mismo, tampoco podra ser simplemente el resultado de una concertacioén libre entre
todos los agentes. Viabilizar el cambio requerird el ejercicio de una voluntad superior
"revolucionaria” que, desde arriba, pero con apoyo abajo, mediante un golpe de poder,
sefala e impone un nuevo orden. Establecido éste y hechas las reformas necesarias,
puede inducirse una amplia cooperacién democrética.

La estructura de los INIA ha sido diseifiada tradicionalmente sobre supuestos de la
divisién del trabajo encaminados a facilitar la especializacién disciplinaria y temética de
actividades y la autonomia de los investigadores asociados. Recurrentemente, se ha
replanteado esto, pero siempre sobre el supuesto de que un mejor disefio de cajones
podria mejorar el desempeno del conjunto. En contraste, los nuevos enfoques
gerenciales revelan el imperativo de reconstruir las organizaciones a partir de sus
procesos, en forma radical (reingenieria) o incremental (calidad total) (Hammer y
Champy 1993; Lowenthal 1994; Champy 1995; Hammer y Stanton 1995). Tal
redisefio parte del mandato y la misién en términos de clientelas y de productos para
éstos. Suidentificacién proporciona la pauta de los procesos integrales requeridos para
entregarlos con efectividad y eficiencia. Ello lleva a una organizacién flexible, basada
en equipos, en la cual la forma organizacional resulta complementaria y facilitadora de
los procesos y de su integralidad.

Lo expuesto presupone, para ser realmente viable, la ruptura del esquema diferenciado
de unidades y departamentos, y la conformacién de nuevos equipos de trabajo. Tal
proceso de cambio, nunca facil, exigird apoyo y poder externos, amén de cierta
colaboracién interna, para poderse lograr.

También serd necesario construir una nueva cultura institucional de trabajo que apoye
ese proceso. En general, se vislumbra un movimiento de transformacién de las
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entidades de investigacién hacia "organizaciones sin frontera” o hacia formas
matriciales que combinan la estructura interior con un funcionamiento horizontal con
el entorno.

iv. Nueva atencion a la eficiencia en la gestion de la investigacién. Esto deberd incluir la
incorporacién de nuevos instrumentos de apoyo gerencial, tales como el costeo de
productos y resultados, el benchmarking y los modelos de simulacién.

La capitalizacién humana e institucional

Para el funcionamiento de la nueva institucionalidad serd urgente un proceso de
reconversién de los recursos humanos involucrados enlabores tecnolégicas. Eso comprendera
la formacién de nuevos cuadros de reemplazo, lo cual de por si es urgente, asi como también
esfuerzos de capacitacion y actualizacién gerencial y sobre el nuevo entorno. A diferencia del
pasado, no deben constituir esfuerzos puntuales y aislados, sino partir de una agenda
institucionalizada y progresiva a lo largo del ciclo de vida gerencial de investigadores y
administradores de la investigacién. Urge desarrollar programas de capacitacion progresiva
en alianza con centros académicos que se puedan ir aplicando y requiriendo del personal a
medida que éste se desplace o ingrese en su carrera profesional; por ejemplo, en el paso a
investigador jefe de proyecto, a director de programa, director de centro o estacién
experimental, etc. En sintesis, el objetivo deberia ser elevar el nivel promedio y generalizado
de entendimiento de procesos de innovacién y de sus proyecciones organizacionales y
gerenciales.

Asimismo, seré preciso desarrollar cursillos y estrategias de capacitacién en procesos
de innovacién para personal con responsabilidad en el entorno. Finalmente, alguna forma de
esta capacitacién serd necesaria para productores y otros actores de los procesos de
innovacién; la transformacién humana de base representard un requerimiento para el
mejoramiento de capacidades y la integracién social necesaria para fortalecer los procesos de
innovacién.

Desarrollar una agenda y mecanismo de estudio del cambio institucional

La dindmica y presiones resultantes de los cambios en el entorno hacen imperativo
contar con mecanismos para estudiar los nuevos retos y los modelos y respuestas de intento
de solucién de los problemas que se presenten, asi como también identificar los limites y
problemas existentes. En particular, serd necesario profundizar en los diferentes
requerimientos y modalidades de modelos para los procesos de innovacién, en sus
dimensiones culturales, comunicativas y sociales, ademas de administrativas y econémicas.
Otro punto comprenderd el tema de estrategias para la integracién, tomando en cuenta la
complejidad que puede revestir el reto. Asimismo, deberdn considerarse los nuevos arreglos
para internacionalizar la innovacién, lo cual se agrega a la complejidad de la integracién. Los
arreglos publico-privados para integrar esfuerzos constituyen otro foco, y también las
estrategias para capitalizar los recursos humanos. Otros temas seran el desarrollo de mejores
capacidades para la integracién cientifico-tecnolégica con el resto del mundo, el desarrollo de
sistemas de informacién ampliados y las nuevas herramientas de gerencia.
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EL PAPEL DEL IICA

Para cubrir los diversos aspectos del proceso esbozado, puede desempeiar un papel
central la iniciativa que procura movilizar el IICA, entendida como la creacién de una red de
alianzas entre capacidades e individuos que pueden contribuir al desarrollo y socializacién de
los nuevos conocimientos institucionales.

Eso pasa, en lo esencial, por las oportunidades derivadas de los nuevos requerimientos
integrativos y de regionalizacién de los sistemas de innovacién. El IICA cuenta con un
posicionamiento natural ventajoso a ese efecto, en términos de su naturaleza internacional,
su alcance y poder de convocatoria como Unico organismo regional agropecuario establecido
en casi todos los paises de la Regién. A ello se une su trayectoria de trabajo en la tematica
tecnolégica e institucional asociada. La cooperacién técnica que favorece la expansién e
integracion de sistemas de innovacién pareciera, por tanto, definir su nicho de oportunidad.

La principal contribucién del IICA puede radicar en el apoyo a la constitucién y
articulacién de estos esfuerzos, tanto en lo conceptual como en lo operativo, por medio de las
posibilidades logisticas que brinda su infraestructura fisica y humana. Esta contribucién debe
abandonar cualquier pretensién de dirigir o sustituir los esfuerzos en favor de una estrategia
centrada en facilitar, articular y estimular la colaboracién de multiples actores. Ello también
supondrd, por parte del Instituto, brindar las capacidades técnicas apropiadas, suficientes en
calidad y cantidad para implementar al menos un seguimiento y apoyo de los esfuerzos que
se realicen, a la vez que para realizar una sintesis critica que permita retroalimentarlos.

Todo ello exigira del ICA un compromiso de fondo con estos esfuerzos, para lo cual
debera asignar recursos humanos y financieros adecuados. Adicionalmente, paralelamente
a sus propios esfuerzos, el ICA puede apoyar y encauzar con cierta ventaja esfuerzos
encaminados a procurar recursos de otras fuentes externas.
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GESTION Y MANEJO DE UN CAMBIO EXITOSO:
COMO TRANSFORMAR UNA ORGANIZACION NACIONAL
DE INVESTIGACION AGROPECUARIA

Huntington Hobbs
INTRODUCCION

Durante los ultimos 13 afios, el Servicio Internacional para la Investigacién Agricola
Nacional (ISNAR) y el autor de la presente publicacién han estado intensamente involucrados
en el fortalecimiento de la gestién y el manejo de Organizaciones Nacionales de Investigacién
Agropecuaria (ONIA). Algunos de estos esfuerzos han sido exitosos, otros no han logrado
mucho, y un tercer grupo se sitila entre ambas categorfas. Este documento identifica las
lecciones que se pueden extraer de esa experiencia y de la literatura acerca del cambio desde
el enfoque de diversas disciplinas.

La leccién més generalizada que hemos aprendido de los ejemplos exitosos es que un
cambio toma tiempo. Otra leccién general es que un error significativo durante cualesquiera
de las etapas requeridas para la transformacién puede dafar considerablemente el proceso de
cambio, frenando el impetu, creando conflicto, erosionando logros obtenidos con gran
esfuerzo. Un cambio siempre perturba; la experiencia del ISNAR indica que la mejor opcién
para una transformacién es cambiar lo mdximo necesario y lo minimo indispensable. Se debe
aspirar a un cambio sin dafiar las partes més saludables de una ONIA. Finalmente, un cambio
puede ser dirigido y gestionado. El objetivo principal de este documento es explicar cémo
lograrlo.

Se pueden identificar cinco etapas criticas en la transformacién de la ONIA:

Etapas de la transformacién de una ONIA

Evaluacién de la necesidad de cambiar

Revisién de las sefiales INTERNAS que indican que un cambio serfa necesario

Revisién de las seiiales EXTERNAS que indican que un cambio seria necesario

2 Preparacién para el cambio
Conversién de la presién de cambio en urgencia interna

Formacién de un equipo fuerte para guiar el cambio
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Decision sobre qué cambiar

Diagnéstico de lo que se debe cambiar
Evaluacién de las alternativas para el cambio
Decisién sobre qué cambiar

4 Creacién de las condiciones para el cambio

Negociaciones con todos los interesados/afectados

Implementacién del proceso de cambio

Superacién del miedo al cambio
Rituales de transicién
Desplazamiento

Celebracién de los logros

ETAPA 1. EVALUACION DE LA NECESIDAD DE CAMBIO

Las ONIA suelen ser lentas en notar que un cambio es necesario. Las siguientes son
algunas de las seiiales de cambio que se pueden observar dentro de una ONIA: reduccién de
presupuestos, pérdida de buenos empleados, baja moral del personal, poca dedicacién al
trabajo para la ONIA, fuerza de trabajo arbitraria, mantenimiento deficiente de informes,
estaciones de investigacién convertidas en pueblos fantasmas, facilidades mal mantenidas,
cambios inoportunos de lideres, la enfermedad del vidtico (abuso de viéticos).

Los siguientes son algunas de las sefiales de cambio que pueden provenir de afuera de
una ONIA: bajos promedios de adopcién de las recomendaciones de una ONIA, demandas de
mejores servicios, baja reputacién o deterioro, la aparicién de competidores, los donantes que
fijan condiciones restrictivas para brindar su apoyo, cambios en la filosoffa politica del
gobierno, cambios en la filosoffa politica de los donantes, cambios en el sector agropecuario
del pals, cambios en la manera como se puede realizar la investigacién agropecuaria.
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ETAPA 2. PREPARACIONES PARA EL CAMBIO

Una transformacion requiere presién. Cualesquiera de los grupos que son servidos por,
o tienen influencia en la ONIA, a quienes se les puede llamar interesados, pueden crear presiéon
para cambiar. La presién es necesaria para iniciar el cambio, pero no es suficiente. Esto se
debe a que los gerentes de la ONIA tienen que convertir la presién en un sentido de urgencia
interna de cambio en la ONIA.

La presién de cambio equivale al clamor de los interesados diciendo: "ustedes tienen
que cambiar”. La creacién del sentido de urgencia interna de cambio equivale al clamor de
los miembros de la ONIA diciendo: "nosotros tenemos que cambiar”. Convertir la presién en
urgencia interna de cambio es el proceso de convencer a suficiente gente de que el statu quo
es mds peligroso que lanzarse a lo desconocido.

La experiencia ha demostrado que la llegada de un nuevo lider es un excelente
oportunidad para empezar un proceso de cambio. Si toda la ONIA necesita cambio, el nivel
més alto de gerencia de la ONIA tiene que dirigir el cambio. Si una unidad necesita cambiar,
el gerente de la unidad debe dirigir el cambio. La experiencia también ha demostrado que el
reemplazo de un lider clave, una vez que un proceso serio de cambio estd en marcha, puede
perturbar considerablemente el proceso de cambio.

El proceso de cambio es muy similar, ya sea cuando se trata del cambio del toda una
ONIA, de una unidad o de un proceso en particular. Lo que cambia es el nimero de personas
involucradas, los costos y el tiempo que toma completar el proceso de cambio. El mismo
proceso de cambio puede ser aplicado a diferentes situaciones.

La manera 6ptima de guiar un proceso de cambio es utilizar un equipo fuerte. Un
equipo fuerte significa una coleccién de gente poderosa en términos de titulos, informacién,
acceso a recursos, experiencia, reputacién y relaciones. Un equipo fuerte da sefiales de
urgencia y legitimidad al proceso de cambio. Este equipo no necesita ser completamente
interno; se puede ganar mucho en cuanto a experiencia, recursos y sentido de imparcialidad
profesional si se incluye en el equipo de cambio a personas respetables de fuera del sistema.
Sin embargo, el equipo debe ser liderado internamente, con acceso directo a la oficina de la
autoridad m4s alta de la ONIA.

El equipo de cambio debe tener dos responsabilidades clave: 1) guiar el proceso de
cambio; 2) formar una coalicién creciente para el cambio. Con mucha frecuencia, los equipos
de cambio ejecutan su primera responsabilidad inadecuadamente y descuidan por completo
la segunda. La razén principal de que esto suceda es que los miembros del equipo de cambio
se entusiasman demasiado tratando de definir una solucién a los problemas de la ONIA. Ese
es un error fundamental, porque la responsabilidad del equipo de cambio debe ser
concentrarse en el proceso y no en el contenido del cambio.

Un equipo de cambio debe crecer en nimero en cada etapa del proceso. Es esta

coalicién de seguidores y aliados, y no la brillantez de las propuestas de cambio, la que tendrg
mayor influencia en la verdadera implementacién del cambio.
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ETAPA 3. DECISION SOBRE QUE CAMBIAR

El mejor enfoque para decidir qué cambiar es llevar a cabo una planificacién estratégica.
La planificacién estratégica es un proceso analitico para comprender dénde se estd en ese
momento, dénde se desea estar y que se puede hacer al respecto. Un ejercicio de
planificacion estratégica puede ser aplicado a toda una ONIA, o a estaciones de investigacién,
programas o departamentos individuales.

Una planificacién estratégica puede empezar con un estudio-diagnéstico. Debe tenerse
mucho cuidado en asegurar que todos los interesados sean consultados durante el estudio del
diagnéstico. Los importante es que los miembros de la ONIA y los otros interesados perciban
el estudio como un proceso informado, competente y sin favoritismo. El estudio diagnéstico
debe incluir un andlisis FODA de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de
la ONIA.

El estudio diagndstico no debe ofrecer soluciones. Las soluciones vendrdn més
adelante. Una de las razones de que los esfuerzos de cambio fallen con frecuencia es que la
gente trata de promover soluciones antes de haber llegado a un verdadero acuerdo sobre los
problemas.

Una organizacién basicamente puede cambiar seis cosas:

Mandato Lo que se supone la organizacién debe hacer

Productos y servicios Lo que la organizacién produce y entrega

Procedimientos Como se hace

Personal Quiénes lo hacen

Estructura La manera en que se organizan para hacerlo

Cultura La manera en que la organizacién realmente hace
las cosas.

La ONIA también debe concentrarse en las brechas (la diferencia entre dénde se
encuentra una ONIA y dénde desea estar), y las alternativas (posibles soluciones para cerrar
las brechas). Esta es la continuacién del proceso de planificacién estratégica. El equipo de
cambio debe involucrar a todos los interesados, con el propdsito de que proporcionen sus
contribuciones al anélisis de las brechas y alternativas. En ese momento el énfasis debe ser
puesto en una "tormenta de cerebros” (brainstorming), y en la consideracién de nuevas
alternativas y posibilidades, en vez de aferrarse a una solucién.

ETAPA 4. CREACION DE LAS CONDICIONES PARA EL CAMBIO
Una transformacién exitosa requiere negociar las propuestas de cambio con todos los

interesados y crear una visién que establezca hacia dénde debe avanzar la ONIA.
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Inevitablemente, las negociaciones deben llevarse a cabo. Los interesados que se
sientan afectados por los cambios propuestos buscaran la manera de influir en las soluciones
propuestas, de una manera u otra. Quizés lo hagan de manera formal mediante memos, o
informar negédndose a colaborar o con sabotaje; de todas maneras, trataran de influir sobre los
resultados. Las negociaciones deberdn llevarse a cabo.

Son muchas las ventajas de contar con un procedimiento formal para las
negociaciones. El equipo de cambio tiene la oportunidad de definir las "reglas y los arbitros”
de las negociaciones. El equipo de cambio puede definir quién debe ser involucrado, dénde
se llevardn a cabo las discusiones, por cuanto tiempo y en qué forma (por ejemplo, mediante
intercambio de documentos, un seminario de una semana, etc.), y quiénes son los 4rbritos que
pueden ayudar a resolver los problemas entre los grupos.

Con frecuencia pareceria que son los equipos de cambio quienes planifican el cambio.
En realidad, son mucho méas que eso; son los equipos que ayudan a negociar las soluciones
para la transformacion.

Una ONIA necesita una visién. Una visibn es una imagen del futuro que es
relativamente fécil de comunicar y atractiva a los interesados. Una visién aclara la direccién
hacia la cual necesita avanzar la ONIA. Una visién proviene de pensar arduamente sobre el
anélisis de los puntos fuertes, debilidades, oportunidades y amenazas de la ONIA, y de sofiar
un poco.

Una visién es simple y al mismo tiempo amplia. Un consejo Gtil: una visién puede ser
explicada en cinco minutos. Si no puede explicarse en cinco minutos, no se cuenta con una
visién.

La visién debe ser compartida y promovida. La alta direccién tiene que personificar la
visién, para que la visién guie a la ONIA.

ETAPA 5. IMPLEMENTACION DEL PROCESO DE CAMBIO

Probablemente, la razén més importante para que la gente se resista a un cambio es
el temor a lo que el cambio pueda traer. Afortunadamente, es posible clasificar estos temores
en cuatro categorias y preparar una respuesta para cada categoria, que pueda ayudar a
superar el temor al cambio.

La forma mas facil e inmediata para reducir el temor al cambio es informar al personal
de lo que no va a ser involucrado en el proceso de cambio.

La manera mds f4cil de empezar a implementar un cambio es la utilizacién de rituales
y simbolos de transicién. Los rituales de transicién comunican a todos los interesados que lo
viejo ha terminado y lo nuevo ha empezado.

La eliminacién de obstaculos constituye siempre la tarea mas dificil o desagradable.

Algunas veces el obstaculo es la estructura de la organizacién. Otras veces el obstaculo para
el cambio es una persona o un puesto en particular. Quizds el obstdculo que impide un
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cambio en una ONIA mé3s dificil de eliminar es la inflexibilidad en el sistema de incentivos, con
sueldos bajos dentro de un esquema de servicio publico.

Un proceso de cambio que ha llegado a la quinta etapa ha recorrido un largo trecho.
Ya se han creado las expectativas acerca de lo que traerd el cambio. Ahora el proceso de
cambio necesita dar resultados. Es aconsejable planear algunos resultados a corto plazo. Los
planes para el cambio no pueden ser una gran transformacién instantdnea; nunca suceden asf.
Los pequefios logros pueden ser celebrados, como una sedial bien clara de que el proceso de
cambio continua, y que se estd yendo por buen camino.

Se ha logrado un cambio cuando la nueva manera de hacer las cosas se convierte en
"la manera en que nosotros hacemos las cosas aqul”.

Hemos recomendado que "una visién es simple y al mismo tiempo amplia”. Las figuras
que siguen aspiran a proporcionar dicha visién de un proceso de cambio.

Un cambio requiere tiempo
Ciertos errores pueden dafiar el proceso de cambio
Un cambio requiere compromiso
Un cambio perturba
Se debe cambiar lo méximo necesario y lo minimo posibie
Un cambio puede ser dirigido y manejado

EEREEEREER

Evaluacién de la necesidad de cambiar

Revisién de las sefiales internas que indican que un cambio serfa necesario

Revisién de las sefiales externas que indican que un cambio seria necesario

2 Preparaciéon para el cambio

Conversién de la presién de cambio en urgencia interna

Formacién de un equipo fuerte para guiar el cambio

e
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Decision sobre qué cambiar
Diagnéstico de lo que se debe cambiar
Evaluacién de las alternativas para el cambio

Decisién sobre qué cambiar

=

Creacion de las condiciones para el cambio

Negociaciones con todos los interesados/afectados

Formacién y difusién de una visién de cambio

Implementacién del proceso de cambio
Superacién de miedo al cambio
Rituales de transicién

Desplazamiento de los obsticulos

Celebracién de los logros

Fig. 2. Etapas en la transformacién de una ONIA.
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Reduccién de presupuestos
Pérdida de buenos empleados

Baja moral del personal

Poca dedicacién al trabajo para la ONIA

Una fuerza de trabajo arbitraria

Mantenimiento deficiente de informes

Estaciones de investigacién convertidas en pueblos fantasmas
Facilidades mal mantenidas

Camblos inoportunos de lideres

Fig. 3. Seiflales internas que indican que un cambio seria necesario.

ai promedios de adopcién 7_ ecomoos una OIA
Demandas de mejores servicios

Baja reputacién o su deterioro

Aparicién da competidores

Donantes que fijan restricciones para su apoyo

Cambios en la filosofia politica del gobierno

Cambios en la filosofia politica de los donantes

Cambios en el sector agropecuario del pais

Cambios en co6mo puede realizarse la investigacién agropecuaria

Fig. 4. Seilales externas que indican que un cambio seria necesario.
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. Un cambio requiere presién

* Los "interesados” crean la presion para el cambio

* La presiéon es necesaria para iniciar el cambio, pero no es suficiente

* Crear urgencia interna equivale al clamor de los interesados diciendo: "Ustedes
tienen que cambiar”, convertido en el clamor de los miembros de la ONIA

diciendo: "Tenemos que cambiar”

* Urgencia interna es convencer a suficiente gente de que el statu quo es més
paligroso que lo desconocido

Fig. 5. Conversién de la presion de cambio en urgencia interna.

Un equipo fuerte de cambio significa una coleccién de gente poderosa en
términos de titulos, informacién, acceso a recursos, experiencia, reputaciéon y
relaciones

b El liderazgo del equipo confiado a alguien en linea de mando, con acceso directo
a la oficina de la autoridad mdés alta

* Cinco a doce miembros
* Puede incluir miembros internos y externos

* El equipo de cambio debe concentrarse en el proceso e involucra a los
interesados en proveer el contenido

El equipo de cambio debe formar una coalicién para el cambio

Fig. 6. Formacién de un equipo fuerte de cambio.

—
—

Basado en una planificacién estratégica

. Incorpora un andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)
de la ONIA

* Se concentra en la identificacién y acuerdo sobre problemas. No es el momento
para concentrarse en las soluciones. Un acuerdo sobre los probiemas es vital
antes de buscar las soluciones

—
—

Fig. 7. Diagnéstico: Lo que debe cambiar.

119



R

Continuacién del proceso de planificacién estratégica

Concentracién en las brechas (la diferencia entre donde se encuentra una ONIA
y dénde desea estar), y las altemativas (posibles soluciones para cerrar las
brechas)

El equipo de cambio debe involucrar a todos los interesados, con el fin de que
proporcionen sus contribuciones para el anélisis de las brechas y alternativas

En ese momento, el énfasis debe ser puesto en la realizacién de "tormentas de
cerebros” (brainstorming), en vez de aferrarse a la busqueda de una solucién

. 8. Evaluacién de las alternativas para el cambio.

Mandato Lo que se supone que la organizacién debe hacer

Productos y

servicios Lo que la organizacién produce y entrega

Procedimientos Cémo la organizacién hace las cosas

Personal Quién lo hace

Estructura Cémo se organiza para hacer las cosas

Cultura La manera en que realmente la organizacién hace las
cosas

. 9. Decisién sobre qué cambiar.

Las negociaciones para un camblo son inevitables, ya sea en un foro organizado
0 mediante resistencia y conflicto

Un procedimiento formal para las negociaciones permite definir "las reglas y los
érbitros™ para las negociaciones

Es mejor enfrentar la resistencia ahora que més tarde, durante la implementacién

Para lograr negociaciones exitosas en un proceso de cambio es importante tener

Fig. 10. ANegociaciones con todos los interesados/afectados.
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P'ropuesio

Suposiciones ¢ s Intereses
P Negociaciones e
Criterios
Fig. 11. Marco para negociaciones.
Propuesta \
/ Resultados N

Ajustar la previstos » Aprobado

propuesta /

/ No aprobado Imponer la
Revisar propuesta
criterios / /

Continuar ———y NO
la discusién \
Considerar
las alternativas / Descartar
\ . e . St
Planificacién
de contigencias /
(;qué hacer si...?)

Fig. 12. Negociacion.
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Fig. 13.

Una visién es una imagen del futuro atractiva a los interesados, simple y al
mismo tiempo amplia, y alcanzable mediante trabajo arduo y dedicacién

Una visién puede explicarse en cinco minutos (si no puede explicarse en cinco
minutos, no se tiene una visién)

La visién debe ser compartida con todo el parsonal continuamente, y la alta

direccién debe apoyar la visién con su comportamiento

Formacién y difusién de una visién de camblo.

Disponibilidad
de trabajo
Ingresos
Condiciones de
Servicio
Ubicaciones

PERSONALES
¢Voy a tener trabajo?
¢Mi sueldo va a ser afectado?

¢Mis subsidios y privilegios serén afectados?
¢Voy a tener que trabajar en alguna otra parte?

Contenido del
trabajo
Trayectoria de la
Carrera

FUNCIONES

¢Qué voy a tener que hacer?

¢Qué efecto va a tener esto en mi avance
profesional?

Grupo de trabajo
Estatus

Acceso a recursos

ESTRUCTURALES

¢Qué le va a suceder a nuestro grupo de trabajo?
¢Con quién voy a tener que trabajar?

¢Voy a perder terreno? ;Seré més importante o
menos importante?

¢Tendré acceso a los recursos que necesito para
hacer mi trabajo?

Valores

CULTURALES

(Estamos cambiando la manera en que hacemos las

cosas aqui?

Fig. 14. Categorias de temores frente a un cambio organizacional.
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* Constituyen la manera mas ficil de sefialar que un cambio ha ocurrido

. Es un modo econémico de dejar atrds el pasado y mirar hacia el futuro

Fig. 15. Rituales y simbolos de transicién.

Eliminar obsticulos es casi siempre dificil y desagradable

. Cuando la estructura organizacional es el obstaculo, el uso de una matriz de
asignacién de responsabilidades ayuda a asegurar que las nuevas
responsabilidades y lineas de autoridad sean claras para todos los involucrados

* Los nuevos equipos de trabajo necesitan tiempo para proyectar confianza. Los
eventos sociales pueden ayudar al desarrollo de relaciones de trabajo

* Cuando el obstaculo es fundamental (p.ej. sueldos bajos y personal
desmotivado), estas preocupaciones fundamentales deben formar parte del
"diagnéstico de cambio”

Fig. 16. Eliminacién de obstaculos.
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Gréfico de responsabllidades

Empleado 1 Empleado 2 Empleado 3

Responsabilidad (inicia)

Aprobacién (derecho al veto)

Sostiene - apoya (proporciona recursos)
Informa (debe ser informado)

Fig. 17. Matriz de asignacién de responsabllidades.

o Rara vez un cambio exitoso resulta de una gran transformacién; més bien
proviene de una serie de cambios

* Celebrar los logros ayuda a mantener el sentido de urgencia de completar el
proceso de cambio

* Celebrar los logros ayuda a satisfacer las expectativas del parsonal sobre los
resultados del cambio

. La celebracién de los logros sefiala que el proceso de camblo es exitoso y ayuda
a reducir la resistencia que aun persiste

Fig. 18. Celebracién de los logros.
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ANEXO






OBJETIVOS

Analizar con un grupo de especialistas y representantes de INIA’s,
Universidades, ISNAR, PROCADI e lICA, la problemética y perspectivas de la
transformacién institucional de la investigacién agropecuaria en ALC, las
demandas prioritarias de las instituciones en este campo y el papel de los
organismos internacionales de cooperacién técnica.

Discutir y perfeccionar la propuesta PAFISIT' de IICA como mecanismo de
apoyo a los paises en el proceso de transformacién y fortalecimiento
institucional de los SINIA’s.

Establecer las bases para la organizacié y desarrollo de una red de apoyo a los
paises en los procesos de reconversién institucional, GARI2.

Establecer las bases para la organizacién de un seminario sobre gerencia de
investigacion.

PRODUCTOS ESPERADOS

1.

Actualizar la problemética y demandas relacionadas con los procesos de
transformacién y gerenciainstitucional de la investigacién agropecuaria publica-
privada y sus principales tendencias, como insumo para los procesos de
cooperacién técnica del IICA en este campo. Los trabajos presentados serédn
publicados.

Fortalecer el proceso de alianza estratégica del IICA y el Area Il con el ISNAR,
la Universidad de Campinas, y el programa Colombiano de Administracién de
la Investigacién (PROCADI), como elemento fundamental para el desarrollo
posterior de la propuesta del IICA.

Incorporar al disefio del PAFISIT y del GARI las necesidades prioritarias de los
paises y de los programas de cooperacién reciproca en investigacién (PROCI’s)
como elementos determinantes para su funcionamiento exitoso.

Obtener una propuesta revisada de PAFISIT, con sugerencias especificas sobre
componentes, métodos, procedimientos, actividades para el plan de accién a
partir de 1996, y posibilidades de financiamiento.

Obtener sugerencias y recomendaciones concretas para el desarrollo, a partir

de 1996, de un seminario internacional sobre gerencia de la investigacién,
incluyendo posibilidades de financiamiento.
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Agenda del Taller

LUNES 4 de noviembre, 1995

A.M.

Inauguracién. Dr. A. Paulo M. Galvao.

"Problemética de la transformacién institucional de la Investigacién agropecuaria”
J.Ardila.

Café
Gerencia del proceso de transformacién Institucional. H. Hobbs.ISNAR.

Panel sobre problemética de la Investigacién y la transformacién Institucional.
Comentarios iniciales de los Directores de Investigacién participantes, y panel de
discusién. Comentarios y opiniones iniciales de 5 minutos para motivar y abrir la
discusién.

"Procesos de transformacién Institucional de la Investigacién frente a la cooperacién
técnica Internacional, desde la perspectiva amplia de la Universidad." Sergio Salles
Filho. UNICAMP.

P.M.
Discusién, aclaraciones
"Los procesos de transformacioén Institucional y el papel de la cooperacién técnica, una
perspectiva desde afuera del sector.” Roberto Martinez Nogueira.
"Problematica Institucional de la Investigacién desde la perspectiva de la sociologia
de las organizaciones.” Eduardo Lindarte.
Discusién
"Procesos de transformacién Institucional de la Investigacién agropecuaria desde la
perspectiva de los INIAS.” Carlos Machado.
Presentacién sobre bropuestas de lICA en relacién con PAFISIT y GARI.
Discusién
MARTES 5
A.M.

Panel sobre demandas, prioridades de cooperacién técnica y formas de organizacién
para la cooperacién.

Organizacién del trabajo de grupos. Propuesta y sugerencias.
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TRABAJO DE GRUPOS

P.M.
Continuacién de trabajo de grupos.

Plenaria. Cada grupo presenta en forma preliminar sus adelantos en 20 minutos y habré
media hora para discusién y reorganizacién del trabajo del tercer dia.

MIERCOLES 6

A.M.

Conformacién de una propuesta y plan de accién con sugerencias especificas de
trabajo y actividades a desarrollar en 1966, en torno a lo planteado para:

- PAFISIT
- GARI
- SEMINARIO SOBRE GERENCIA DE INVESTIGACION.

Estas propuestas deberan indicar los diferentes actores y apoyos que sean necesarios,
con el fin de que las metas resulten realistas.

Plenaria para la presentacién de las sugerencias y conclusiones.

1. PAFISIT: Programa de apoyo al fortalecimiento institucional de los sistemas de investigacién
agropecuaria de LAC (sigla provisoria).

2. GARI: Grupo de apoyo a la reconversién institucional (sigla provisoria). Serd una red de
especialistas en desarrollo institucional.
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Esta edicién se termin6 de imprimir
en la Sede Central del IICA
en Coronado, San José, Costa Rica,
en el mes de junio de 1997,
con un tiraje de 600 ejemplares.












