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A. INTRODUCCION

El interés por la descentralizacion en la region crece dia a dia. Nace de la
insatisfaccion, cada vez mas generalizada, con los resultados de una larga tradicion
hist6rica de centralismo de la administracion publica. Este trabajo tiene como propésito
tratareltamaenrelacaénconlainveshgadénagropecuaria Su premisa es que la
investigacion agropecuaria presenta especificidades importantes que ameritan un
tratamiento diferencial. Este propdsito a su vez pretende contribuir a varios objetivos
relacionados. Uno, busca desarrollar un marco para el entendimiento general del tema
en la investigacion agropecuaria. Tal marco podrd resultar Uti a personas con
responsabilidades directivas y gerenciales en la investigacion o actividades afines o en
el entorno de las entidades u organizaciones que la realizan, o, simplemente, para
investigadores y otras personas interesadas en el topico. Dos también el trabajo
pretender ofrecer una modesta ayuda conceptual para aquellas autoridades e instancias
comprometidas con las responsabilidades de diseiar formas descentralizadas y conducir
los procesos politicos que lleven a su implementacion. Tres, quiere proveer un insumo
y un estimulo al estudio de los procesos de descentralizacion con miras a extraer
lecciones y aprendizajes para avanzar en los mismos.

El trabajo se desarrolla en tres capitulos y un apéndice en proceso. El primer capitulo
es de orden general. Presenta una discusion del concepto de descentralizacion con

referencia a la investigacion agropecuaria, identifica las fuentes del creciente interés en
el tépico, y efectiia una revision de literatura organizacional, relacionada con el tema. Allf
identifica un nimero de variables y factores que en la teoria organizacional aparecen
ligados a la descentralizacion.

El segundo capitulo, a partir de lo anterior, intenta desarrollar una sintesis analitica
ol tema. Esto se hace recogiendo los resultados en dos grandes ejes: uno sociotécnico
y uno politico. El eje socioecondmico abarca los retos de efectividad y eficiencia, para
lo cual sobresalen las consideraciones de informacion y escala/alcance en el diseiio de
la forma organizacional ventajosa. El eje politico, de control, deriva de problemas de
riesgo y de poder e incide primordiaimente sobre la aceptabilidad de la forma
organizacional y del cambio hacia ella. En este conjunto sobresalen las consideraciones
de obstéculos legales, percepciones de riesgos, legitimidad y de los conflictos por
diferencias de intereses y entendimientos. Luego se considera las consecuencias sobre
los recursos humanos, los procesos de cambio para la descentralizacion y algunas
sugerencias para continuar con el estudio del tema.

El tercer capitulo resume las conclusiones principales. E! mensaje principal es que
la descentralizacion revestira formas diferentes segun las modalidades y naturaleza de
la investigacion afectada. Por Gltimo, el apéndice contiene algunas notas preliminares
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en curso sobre procesos empiricos en evolucién, en este caso inicial, del Instituto de
Tecnologia Agricola (INTA) de Argentina.

Por Uitimo, hemos creido conveniente distinguir entre bases y criterios para formular
una propuesta de descentralizacién y el proceso de movilizar el cambio hacia ella. Este
trabajo se concentra primordialimente en el primer aspecto, si bien no mayormente sobre
las dimensiones juridico legales de las propuestas de cambio. Finalmente alguna
atencion, relativamente reducida, se concede a los procesos de cambio.
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B. ELEMENTOS INICIALES

1. CONCEPTO GENERAL

El Diccionario de la Lengua Espaiiola de la Real Academia, en su vigésima edicion
de 1884, proporciona tres caracterizaciones de centralizar todas las cuales resultan
pertinentes al entendimiento y uso del tema. Describe en efecto a centralizar como: 1.-
Reunir varias cosas en un centro, 2.- Hacer que varias cosas dependan de un poder
central, y 3.- Asumir el poder publico facultades atribuidas a organismos locales.

La primera acepcion, reunir varias cosas en un centro, alude a lo que en la jerga
administrativa se le suele denominar concentracion: de recursos, de personal de
servicios, etc. Asi tenemos la concentracion y desconcentracion, pou'eiemplo,rogional
de los elementos de trabajo de una entidad u organizacién de lrwestigaeiény
transferencia. A ésta se le designa con frecuencia, pero no acé, como r X

Més ligado a la segunda y tercera acepciones, entenderemos por centrakizacion de
una entidad u organizacién en sentido amplio el grado en el cual el poder real sobre ésta
deseansaenunaopocaspersonasourﬁdadesmésblenqueenmudwas. Es decir
denota el grado de dispersion de este poder. Més operacionalmente suele
conceptualizarse la centralizacion organizacional en términos de la concentracion de la
autoridad (0 poder legitimo) y discracion para la toma de decisiones. Esto tiene la
ventaja de hacer més especifico el concepto, pero también como desventajas Neva a la
pérdida de elementos importantes sin a la vez ganar toda la precision deseada. La
pérdida ocurre por cuanto al focalizar la autoridad formal se pierde de vista la influencia
de actores dentro y fuera de la organizacion sin esta autoridad pero con capacidad real
para incidir sobre las decisiones tomadas.

De otra parte el concepto de toma de decisiones presenta una cierta especificidad
lusoria. Una forma de ejercicio del poder es a través de la no toma de decisiones. La
toma de una decision estrictamente vista constituye apenas una fase parcial dentro de
una secuencia o sistema social que involucra antecedentes (conceptos e informacién)
y consecuencias (implementacién y reacciones) sobre los cuales quien decide puede
tener poco grado de control real (Patterson, 1969). Para que resulte Util el concepto
debe referirse a capacidad real para determinar 0 controlar el proceso o0 secuencia
global, lo cual no siempre ocurre en la realidad. Ligado a ésto también se encuentra el
asunto de que no todas las decisiones son igualmente importantes en sus
consecuencias. Independientemente a como se las quiera clasificar, para que el concepto
sea Util debe ser claro que nos referimos a decisiones importantes.

Ahora bien la literatura gerencial reserva ordinariamente el término de
descentralizacion para la concentracién del poder dentro de la organizacién. La
incidencia de terceras personas o grupos, en especial de usuarios o clientes, se
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denomina por lo general participacion. Para nuestros propésitos, mas enfocados al
sector publico y dentro del contexto latinoamericano, esto no resulta tan Gtil. En el medio
latinoamericano el concepto de descentralizacion no apunta simplemente a distribuir el
poder internamente a las organizaciones sin0 més bien a aumentar la incidencia de
usuarios y clientelas externas sobre las decisiones organizacionales (Martinez Nogueira,
1980:84). De otra parte, una organizacion puede tener un carécter centralizado por
cuanto su medio externo més amplio se lo impone, como cuando una dependencia
gubernamental carece de la autoridad para tomar decisiones importantes.

En sintesis, un concepto Util de descentralizacion necesitaré tomar en cuenta o
reconocer varias cosas, a saber: i) influencias, ademés de hechos de autoridad formal;
ii) control sobre procesos integrales de decision,; i) marcos o tendencias no solamente
internos a la organizacién; y iv) incidencia de terceros agentes o sectores sobre la
organizacién. El foco sobre decisiones representa una forma Util inicial para analizar
formalmente la cuestién del poder desde el punto de vista de la descentralizacion. Debe
tenerse en cuenta que no proporciona un enfoque integral por cuanto la focalizacién en
los procesos de decision omite la consideracion de los factores estructurales,
contextuales y de proceso que subyacen por detrés de la toma de decisiones.

La centralizacion/descentralizacion representan extremos opuestos de continuos y
por lo tanto pueden tratarse ventajosamente més como cuestiones de grado que como
absolutos. Dentro de la percepcion usual, los conceptos de centralizacion y
descentralizacion generan imagenes diferentes sobre las ventajas y desventajas de cada
extremo. La centralizacion aparece asociada a ventajas de uniformidad y coherencia, uso
concentrado de recursos y masa critica; como desventajas aparece ligada en su extremo
a la pérdida de capacidad operativa y al recargo de funciones en el centro. La
descentralizacion sugiere como ventajas especiales la adaptabilidad y flexibilidad
potenciales y como desventajas su potencial para la pérdida de coherencia, la dispersion
y duplicacién de actividades, y el peligro de influencias externas indebidas. Esto sugiere
que lo deseable para gobiernos, entidades u organizaciones sera un balance o equilibrio
adecuado entre extremos.

Finalmente, las estructuras que permiten ya sea el centralismo o la descentralizacion
se cristalizan en su marco normativo legal regulador. De alli que el primer paso hacia
una forma descentralizada involucrard normalmente una reforma legal. Este ser& un
componente importante del cambio total pero no deberé confundirsele con el todo.
Otros aspectos centrales comprenderan el disefio previsto para la descentralizacion y su
implementacion. Estos constituyen los temas centrales del presente trabajo.



e e ————
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2. ORIGENES DEL NUEVO INTERES POR LA DESCENTRALIZACION

La insatisfaccion prevalente con el centralismo de la administracion publica actual
nace directamente de varios problemas principales frente a los cuales la descentralizacién
se plantea con objetivos de solucion. Estos problemas son principaimente a los
siguientes:

Uno, la inefectividad e ineficiencia de muchas actividades y organizaciones del sector pablico; dos, su
rigidez e incapacidad de respussta a las demandas u necesidades de comunidades, clientelas y
afectados; y tres, la exclusion de dichas comunidades, clientelas y afectados de los mecaniemos y
procesos de decision.

De otra parte, se propone que los cambios y factores resefiados abajo han impulsado
el agravamiento de estos problemas y/o la insatisfaccion con elios.

1. La crisis del estado. Este presenta dos manifestaciones. De una parte se
encuentra el proceso de endeudamiento que ha dejado sin recursos y debilitado a los
estados en AL. De otra aparece el menor espacio de los estados nacion para adelantar
proyectos propios en razén del creciente encadenamiento y apertura de los palses en
los ambitos econdmicos, politicos y culturales, los cuales limitan crecientemente sus
opciones internas de politica y conduccion. La crisis del estado se manifiesta en
dificultades y retrocesos del aparato estatal para responder eficaz y eficientemente a las
multiples demandas que se le plantean, de lo cual se derivan exigencias de reforma.

2. Los procesos de democratizacién en AL. Las demandas en este 4&mbito nacen de
diversas raices como la urbanizacion, el nivel educativo creciente de la poblacion, el
agotamiento de las experiencias no democréticas, y, més recientemente, el colapso de
la Guerra Fria. Las tendencias hacia la democratizacién plantean como uno de sus
aspectos mas importantes las demandas de inclusion y participacién ampliada en las
decisiones del estado.

3. El proceso de diferenciaclén social y econbmica. Se traduce en la multiplicacion
de grupos de interés y actores distintos. Tanto la multiplicidad de actores como la
complejidad tecnoldgica que entrafian aparecen ligados a la emergencia, definicion y
expresion de demandas cada vez mas especfficas e individualizadas y a las cuales el
estado en su condicion actual tiene dificultades para responder.

4. Los cambios progresivos y recientes en el medio Internacional y que apuntan hacia
la globalizacién de la economia, la liberalizacién y apertura del comercio. En América
Latina se dan acompariados por procesos de integracion. La significacion de estos
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cambios apunta hacia transformar aspectos importantes del papel de la agricultura dentro
delcreciﬂontooomémiooyhadaacelomotrasw\dmdas A su vez estos cambios
plantean importantes consecuencias y demandas de tecnolégicas que crean
expectativas y demandas de cambio con respecto a las instituciones tecnoldgicas por las
dificultades de éstas en responder.

5. Cambios en el medio ambiente tecnolbgico. El cambio en las tecnologias y el
conocimiento asociado pertinente al trabajo de las entidades’, en el caso de la
agricultura, se encuentra en proceso de transformacion veloz y fundamental. En
paﬁcdsdesmdbsquehangmadoaoduadéndwmmuunasdéeedascomola
biotomologfa, infformética, y los nuevos materiales prometen revolucionar

en las préximas décadas a la agricultura. De otra parte los campos
convencionales del conocimiento agropecuario viven un rapido proceso de expansion y
transformacion. El efecto neto para cualquier entidad tecnolégica, y en particular para las
de investigacion, que por definicion deben localizarse en la frontera del conocimiento
relacionado con su trabajo, es el de plantear grandes dificultades para la internalizacion
y actualizacibn permanente por via centralizada del conocimiento pertinente
crecientemente variable y complejo.

3. PRINCIPALES MODALIDADES Y TENDENCIAS DE DESCENTRALIZACION AL NIVEL
DE ENTIDAD

Una primera distincién necesaria en el contexto de la administracion publica en la
region comprendera aquella entre centralizacion externa y centralizacién interna de las
entidades. Por centralizacion externa denotaremos una condicion de baja autoridad
dentro de la entidad para la toma de decisiones por hallarse estas reservadas para
instancias por fuera de ellas. Esta constituye una modalidad propia de las entidades
oficiales, cuyas atribuciones y espacios de decision aparacen restringidos tanto por
nwelesdedeasuénsupenorescomoporlasnormaﬂvasyreguladonesquelas
circunscriben.

De otra parte, con la centralizacion interna los espacios de decision que
corresponden a la entidad se encuentran concentrados en el jefe o jefes més altos de
la entidad. Esta constituye la modalidad mas comUnmente tratada por la kteratura
gerencial del sector privado, como la que se discute en el resto de este capitulo. En el
sector publico ambas modalidades de centralizacion son comunes. Ello hace necesario
tener presente que la busqueda de descentralizacion en el sector publico debera
contemplarias ambas. La diferencia entre ellas es importante. Las entidades oficiales de
investigacion agropecuaria en la region han tomado histéricamente dos grandes formas
organizativas principales: el programa o dependencia ministerial (centralizado
externaments), o el instituto formalmente descentralizado (externamente). Ninguna de las
dos sin embargo ha sido mayormente descentralizada en lo interno.
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Segun las formas que asuma la distribucion del poder de decision dentro de la
entidad, pueden darse varias configuraciones. Cuando se da una delegacién de la
autoridad formal hacia bajo de la cadena de autoridad se puede hablar_ de
descentralizacion vertical (Mintzberg,1979). Una de sus modalidades comprende la
descentralizacién vertical selectiva basada en agrupamientos de trabajo por funcién,
como investigacion, extension, sanidad, etc. Otra modalidad comprendera la
descentralizacion vertical paralela en la cual se concede una autonomia relativa a las
unidades o divisiones segun criterios de mercado. Esta modalidad aparece muy ligada
a la concepcién de descentralizacion prevalente en las discusiones del tema en América
Latina la cual enfatiza “el cambio en la distribucion del poder de decision para que un
mayor nimero de decisiones puedan ser tomadas en los niveles regionales y locales"
(Martinez Nogueira, 1990:84).

Segun Mintzberg, los procesos de descentralizacion vertical llevan a plantear tres
interrogantes de diserio: i) cuales poderes de decision deben delegarse, ii) hasta que tan
abajo deben delegarse, y iif) como debe coordinarse o controlarse su uso (1979:189).

Al considerar la descentralizacion horizontal nos salimos del ambito puro de la
jerarquia formal de decision y entramos al espacio del poder o control informal a través
de insumos criticos como los lineamientos, directrices e informacion para la toma de
decisiones. Aqul surgen tres modalidades principales.

Descentralizacion basada en la planificacion, formalizacién y uniformizacion del
trabajo. Esta ocurre cuando grupos de apoyo técnico en la entidad generan
especificaciones para el trabajo, en términos de lo que se hace, cuando se hace y como
y quien lo hace, reduciendo por ende el grado de autonomia y discrecién para la toma
de decisiones en éstos ambitos. Cuales grupos hacen ésto? Se trata de unidades con
técnicos como planificadores, ingenieros industriales, analistas de presupuesto, y
analistas de personal incluyendo capacitadores. Constituye una forma de
descentralizacion limitada que puede restar autoridad a los diferentes niveles. Sin
embargo generaimente lo reduce més a los niveles inferiores que superiores
constituyéndose en tal sentido en una forma de centralizacién. Por ello frente a éstos
procesos siempre correspondera preguntar sobre quien gana y quien pierde poder con
ellos y a quienes se imponen. Otra consideracion importante sobre la que tocaremos
més adelante concierne a los limites al proceso derivados de la naturaleza del trabajo
realizado por la entidad. Por ejemplo, es compatible mucha uniformizacion y
estandarizacién del trabajo con la naturaleza de la actividad investigativa?

Descentralizada basada en el conocimiento experto. En la medida que el trabajo no
admita de masificacion y uniformizacién, otra modalidad de descentralizacion horizontal
puede estar representada en el poder de decision efectivo de parte del personal técnico
en los niveles que estos se encuentren. En tal sentido se ha encontrado que las
organizaciones més profesionalizadas tienden a ser menos centralizadas que las
organizaciones no profesionalizadas.
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Por “"participacion” designaremos la influencia de personal o instancias externas -
beneficiarios 0 publico—- sobre las decisiones de la entidad— sobre el disefio,
implementacion o mantenimiento de sus productos®

4. ENFOQUES Y VARIABLES PARA LA DESCENTRALIZACION EN LA LITERATURA
GERENCIAL

La [teratura gerencial propone algunos factores como relevantes a la
descentralizacién de las organizaciones. Esta literatura proviene principalimente de
estudios y andlisis sobre el sector privado, dentro de los cuales la centralizacion/
descentralizacion ha sido tratada como una dimension de la estructura organizacional.
A su vez se tiende a ver la estructura como respuesta o resultante de dos grandes
conjuntos de factores: los contextuales y los internos. Los contextuales se refieren no
simplemente a variables externas sino a factores de la situacién dentro de la cual
funciona la organizacion, como su tecnologia o tamaiio. Estos factores se encuentran
a la vez por dentro y por fuera del control de la organizacién. Por ejemplo, la entidad
puede tomar la decision de expandir su tamafio pero luego ésto tendra un impacto
propio sobre la estructura (Hall, 1991:87).

EACTORES CONTEXTUALES

1. Objetivos. Una vez adoptada la mision o0 mandato de la organizacion, los objetvos
que ello comprende afectarén a diversos aspectos de la organizacién como su estructura
incluyendo el grado de centralizacion resultante.

2. Tamaio organizacional. La teoria organizacional sugiere que el mayor tamaiio de
una entidad --por ejemplo, en términos del nimero de personas vinculadas, o la
magnitud de su patrimonio-- se asocia por lo general positivamente con una menor
centralizacion. Como lo afirma Hall:

“Es de sentido com(n aceptar que es imposible controlar las grandes organizaciones desde la chspide:
porque slempre estd ocurriendo mucho més de lo que un individuo, o un conjunto de individuos,
puede abarcar lo cual hace de la delegacion algo inevitable (1983:114)".

La evidencia de los estudios empiricos sobre el tema tiende a favorecer esta hipétesis
pero no en forma concluyente en parte porque hay muchas otras variables y factores que
intervienen dentro de casos especificos’. También resultaré necesario tener presente que
los estudios realizados se refieren primordialmente a organizaciones privadas en el medio
norteamericano. El marco legal restrictivo del sector publico latinoamericano atenua
cualquier posible relacion de manera sustancial. Asimismo resultard importante tener en
cuenta que las nuevas tecnologias de comunicacion y de computacién extienden
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considerablemente los limites de una posible gestién centralizada. De todas maneras,
a nivel de consideracién general, probablements resuite vélido sostener que el
incremento en las magnitudes de informacion, tareas y recursos a manejar con un
tamanio creciente apuntan en ailguna medida hacia un imperativo de descentralizacion.

3. Compilejidad de ks Estructura Organizacional. Definida diversamente --por
ejemplo, como el numero de subunidades, nimero de niveles jerarquicos, dispersion
espacial, especialidades ocupacionales y l0s niveles profesionales de éstas, etc.— por
razones andlogas a la del factor anterior tiende en principio a relacionarse negativamente
con el grado de centralizacién. Una estructura altamente compieja presenta mayores
dificultades y problemas para su centralizacion que una estructura mas sencila. Pero
también se aplican los considerandos del punto anterior. En la préctica el asunto es
dificil de desentrafiar, y diferentes variables intervinientes en la relacién no permiten ser
muy concluyente al respecto. En general, las entidades de investigacion oficiales tienden
a ser complejas en razon de los campos del conocimiento involucrados y a su mandato
de cubrir un amplio espectro de responsabilidades.

4. Tecnologia Organizacional. Por tecnologlia en este contexto no me refiero a las
técnicas producidas por las entidades de investigacion para los agricultores sino al
sistema de equipos e instrumentos, conocimientos, materiales y operaciones involucrados
en lo que la entidad (en este caso de investigacion) produce o hace. En otros términos
designa caracteristicas y atributos del trabajo y de las tareas realizadas por la entidad.
O sea, a la tecnologia de produccion involucrada en generar sus resultados de

Dentro de esta perspectiva ha habido un nimero de planteamientos y estudios®.
Uno relevante enfoca el grado de rutinizacion de las tareas realizadas. La idea principal
es que cuando el trabajo no es rutinario sino que involucra incertidumbres por diversas
causas --variabilidad de la materia prima 0 materiales, desconocimiento de todos los
procesos involucrados, o por la complejidad de los mismos-- en tales casos el trabajo
a realizar no es del todo claro, predecible y conocido y por consiguiente no es faciimente
centralizable. Bajo tales condiciones los directamente responsables de aiguna tarea
necesitaran contar con la suficiente discrecionalidad y autonomia (flexibilidad) para
enfrentar sobre el terreno las contingencias que se presenten. Por el contrario, entre méas
rutinaria sea la actividad o trabajo, mas susceptible resulta a la centralizacion.

En relacién con lo anterior, cabe notar que la investigacion constituye en general una
actividad poco rutinaria debido a las multiples incertidumbres que entraiia lo cual también

variard segun modalidades de investigacidn especfficas como se destacard més
adelante.
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Estudios organizacionales han mostrado una correspondencia positiva entre los
grados de rutinizacion de la tecnologla y de formalizacién de las entidades, en términos
esta Uitima del grado hasta el cual se rigen por via de reglas, prescripciones y estandares

. El planteamiento al respecto se fundamenta en la idea de que entre
miés conocidos, controlables y predecibles sean los aspectos del trabajo realizado por
una entidad, mas faciimente se prestaran a su formalizacion. En la direccion opuesta, un
grado bajo de rutinizacién de la tecnologia institucional tiende a impedir la formalizacion
de tareas y ello crea mas bien tendencias a manejar la incertidumbre con base en
personal profesionalizado con la capacidad para tomar las decisiones necesarias sobre
el terreno.

8. Condiciones Ambientales. a.- Las incertidumbres y variabilidades del punto anterior
tienen su origen en el proceso de produccion interna por la entidad de sus productos o
servicios. Otro foco de incertidumbres organizacionales se deriva de condiciones
ambientales. Uno de ellos se refiere a la transparencia de los mercados y a su grado de
competitividad. En un estudio sobre 30 empresas en la India, Negandhi y Reimann (1972)
llegaron a la conclusién de que bajo condiciones de competencia intensiva la
descentralizacion era mas importante para la empresa que bajo condiciones de menor
competencia. De otra parte un estudio realizado por Pfeffer y Leblebici (1973) sobre 38
empresas industriales pequerias en los Estados Unidos llegé a resultados opuestos
destacando que un medio altamente competido imponia mayores demandas por control
y coordinacién.

Dentro de lo anterior se encuentra la claridad y predecibilidad de los productos o
servicios que necesitan generarse y de los atributos precisos de éstos, es decir la
especificacion precisa de la demanda real o manifiesta. En el caso, por ejemplo, de un
nuevo confite, ésta demanda normalmente resultara bastante transparente si bien podréan
requerirse estudios de mercado para precisar atributos, empaque, presentacion y
distribucion ventajosas. En el caso de la investigacion, por contraste, las incertidumbres
correspondientes seran normalmente elevadas. Dos aspectos generan dificultades aca.
Uno corresponde a la identificacion de cuales productos son necesarios: cuales
problemas serén prioritarios de resolver desde la perspectiva del productor en funcion
del conjunto de sus condiciones, restricciones y prioridades. El otro aspecto corresponde
a los atributos de las soluciones deseables para dicho problema prioritario. Resultaréa
posible atender a lo primero pero no a lo segundo cuando se proponga una solucién que
corresponde a un problema reconocidamente prioritario pero cuyo enfoque no es
compatible con las condiciones y orientaciones de quienes lo requieren. Esto ocurre, por
ejemplo, cuando se disefian soluciones para plagas basados en el uso intensivo de
insumos costosos para clientelas pobres que no pueden adquirir dichos elementos y/o
que tienen barreras culturales para su uso adecuado.

Vale anotar que la transparencia del "mercado tecnolégico” sobre estos aspectos
seré usualmente mucho mayor en el caso de grandes productores comerciales y mucho
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menor en el caso de pequeiios productores, especiaimente si operan en parte al menocs
por fuera del mercado. En ambos casos, sin embargo, resultara necesario un trabajo
estrechamente articulado y en concertacion con la clientela respectiva, 0 con casos
genuinamente representativos de éstos, a efectos de precisar y especificar mejor en
ambas dimensiones sefialadas 0 que pueda considerarse como demanda real por los
productos institucionales. Este trabajo presenta grandes dificultades para su realizacion
por via centralizada.

b.- Otro foco ambiental tratado en la literatura es el de su estabilidad y sobre el cual
surgen posiciones distintas. Algunos autores como Burns y Stalker (1961) y Aldrich
(1979)hansostemdoquowandobsanblemesorgmlzaaondessonkmo
turbulentos, la descentralizacion resulta epropiada. Otros autores sin embargo, como
Hawley y Rogers (1974), Yarmolinsky (1975) y Rubin (1979) han sostenido por el
contrario que tales condiciones favorecen la centralizacion.

En general puede concluirse planteando que el trabajo de investigacion, por las
dificultades de especificar adecuadamente su demanda, impone como requerimiento para
Su operacion satisfactoria un grado de descentralizacion de sus actividades para que las
negociaciones y concertaciones se hagan donde necesitan hacerse, in situ y por los
responsables del trabajo. Y ademés que dicha descentralizacion serd tanto més
imperativa en cuanto menos transparente sea el respectivo mercado. Todo esto no

excluye ni la posibilidad ni la necesidad de contar con infraestructura de apoyo
centralizada.

c. Otras condiciones ambientales que inciden sobre la centralizacién/
descentralizacion son el marco legal y la cultura nacional. En el sector publico
latinoamericano las opciones de forma organizacional se encuentran severaments
limitadas por las restricciones que impone dicho marco. Obviamente el carécter
centralizado de los INIAs se deriva del ambiente politico legal en el cual estan insertos,
como de la centralizacién de ese mismo ambients en cuanto a la provision de recursos.
La rigidez, la dispendiosa tramitologia burocrética, la concentracién del poder, la
proliferacion de controles, y las restricciones e impedimentos a cambios que pudieran
:géﬂizmdhndonammyhdescumwzadéndedodsionesmnecesmm

También se ha identificado a la cultura nacional como un factor importants. La
preferencia por una forma descentralizada y la capacidad para funcionar en este
presuponen en alguna manera una cultura compatible a ella e internalizada en los
individuos relevantes. Por ejemplo, es muy probable que culturas marcadamente
autoritarias y jerarquicas, basadas en estructuras sociales altamente desiguales, no
resuiten compatibles en principio con un buen funcionamiento descentralizado, por
cuanto entrafian comportamientos y orientaciones diferentes a las predominantes en el
medio®. A la inversa, las culturas democréticas en su valoracion, basadas en estructuras
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sociales relativamente igualitarias, probablemente favorezcan los esquemas
descentralizados.

6. Tradicion. La historia 0 evolucion previa de una organizacion, con su cerga de
experiencias vividas y contenidos culturales muy especfficos, constituye sin duda un
factor importante, con frecuencia descuidado, que influye significativamente sobre las
tendencias hacia la centralizacion y decision dentro de una organizacion o entidad
determinadas (Neison y Winter, 1882; Boeker, 1889). Las consecuencias de esta
trayectoria en términos de su influencia no admiten de una teorizacion general sino que
obligan a un andlisis en cada caso de las diferentes variables y caracteristicas
involucradas.

7. La descentralizacién como divisionalizaci6n en la empresa privada. Una forma de
descentralizacion en la empresa privada que opera en mercados muitiples es la
modalidad conocida como aquella por divisiones o0 “divisionalizacion® en la cual cada
division asume una responsabilidad relativamente auténoma por una lnea diferente de
productos. La base fundamental de este forma organizacional radica en el
reconocimiento de que la operacion en mercados multiples requiere, si ha de ser efectiva
y eficiente, de capacidades de respuesta acordes con cada una, lo cual se hace factible
con una estructura descentralizada y diversificada por divisiones. Ello ocurre por cuanto
la informacién requerida para generar ganancias de las distintas lineas de productos y
servicios proviene de diferentes fuentes y necesita integrarse con varios subsistemas de
decision lo cual no permite una operacion centralizada ventajosa®.

Cuales son las formas de diversidad de mercados que conllevan a la estructura por
divisiones? En principio son tres: productos y servicios, clientela y regiones. Pero los
estudios muestran que el grado de “divisionalizacién® tiende a ser méas completo cuando
se trata de productos o servicios y menor en los otros tres casos (Mintzberg, 1991:669).
Las causas parecen sugerir que de otro modo se darian ciertas formas de ineficiencia

por duplicacion’.

Es importante notar que este modelo, a la vez que delega con respecto al centro,
también re-centraliza las responsabilidades y poderes a nivel de division, el nivel que
mejor responde a las demandas e informacidn que se requieren. Las divisiones, més o
menos auténomas, mantienen responsabilidad hacia arriba o la sede central de acreditar
un desempeiio adecuado en términos de una informacidn precisa pero abstracta y
general. La sede central retiene como funciones principales las de seguimiento,
planificacion estratégica, financiamiento e inversion®. Su éxito, segin Mintzberg
(1991:68), exige dos condiciones. Una es poder tratar a cada division como un sistema

coherentemente integrado alrededor de un conjunto limitado de objetivos y metas

consistentes. La otra es que estos objetivos y metas deben poderse traducir en
indicadores objetivos de indole cuantitativa sobre los cuales fundamentar el seguimiento.
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La segunda condicion crea dificuitades para el modelo. Por lo general los aspectos
mas sociales del desempeiio y de sus impactos quedan omitidos o subvalorados en el
esquema de seguimiento en razén de su naturaleza més intangible y compleja. Esta
dificultad es la que, a juicio de Minzberg, no hace apropiado el modelo para el sector
pubilico ni para el sector sin &4nimo de lucro. También arguye que la rigidez y simplicidad

de los criterios autométicos de desempeiio inhibe las capacidades de innovacion y
transformacion.

A manera de comentario final quiero lamar la atencién hacia un punto central. Podré
observarse que la mayoria de factores o variables mencionadas anteriorments comparten
un elemento comun: una dimensién de informacidn. Efectivamente, el hilo comun que
subyace a la discusién de los efectos del tamafio, la complejidad intema, la tecnologia
organizacional, y el medio ambients es el de la incertidumbre que ello plantea al sistema
de decisiones y a la operacién de la organizacién. Responder a esta incertidumbre a su
vez origina un reto de informacién apropiada y es en términos de la respuesta a ésta que
pueden juzgarse en buena parte las bondades 0 debilidades de una forma
organizacional, como la descentralizacion. A esta idea regresaremos més adelante.

C. NOTAS PARA UNA SINTESIS ANALITICA

Claramente hay evidencias de limites al grado de racionalidad en la toma de
decisiones en las entidades sin que ello quiera decir que se trata de procesos aleatorios
(Hall, 1990:160). Esto ocurre porque para los procesos de toma de decision los aspectos
de informacion y de poder resultan probleméticos. Por ello dos grandes factores o ejes
de consideraciones emergen del tratamiento de la descentralizacién, ambas
estrechamente conectadas. Un eje lo conforman las consideraciones que pudiéramos
designar como “técnico econOmicas". Este eje se centra en las consideraciones
relacionadas con las descentralizacion como medio para aumentar la efectividad y
eficiencia de la entidad en el logro de sus objetivos superiores y mandato. Examina bajo
que condiciones y en que formas contribuye la descentralizacion a hacer que una
organizacion sea més efectiva y eficiente.

El segundo eje de temética e inquietud respecto a la descentralizacién es el que
podemos designar como el polftico. Gira alrededor de las preocupaciones sobre el
control de la forma organizacional y de los recursos que ello involucra. La consideracion
de este eje supondra, por tanto, atencién a las varias fuentes que alimenten a estas
preocupaciones y que contribuyen al conflicto y al consenso sobre el tema.

Mientras el primer eje es esenciaimente "empirico” u objetivo en el sentido de
pertenecer primariamente al mundo de los hechos, el segundo eje muestra en parte un
carécter normativo. Ambos guardan relacién estrecha entre si. La efectividad técnica y
la eficiencia econémica no se dan en un vacid de legitimidad y apoyo politico. De otra
parte la legitimidad de los arreglos politicos para la operacién de la organizacion no
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resultaré independients, a la larga, de su capacidad de desempefio para ejecutar su
mandato.

En esta capftulo pretendemos efectuar una sintesis y reinterpretacién de los
principales puntos derivados de la seccién anterior en el contexto de la investigacion
agropecuaria. Como marco bésico se parte de reconocer que las organizaciones no
constituyen entes aislados sino que ocupan un espacio social, ademés de fisico, dentro
del medio que las alberga. Es decir, constituyen subsistemas dentro de sistemas més
amplios. Por cuanto que los sistemas necesitan efectuar intercambios con sus medio
ambientes, la relacion con estos seré critica; en la medida que es favorable, o
simplemente tolerante o0 ablertamente hostii a la organizacién, influye sobre sus
probabilidades de sobrevivencia. En el &mbito social, la organizacion necesitaré contar
con legitimidad para ocupar un espacio social aceptado - ésto se derivara de su papel
en el conjunto. También necesitara disponer de uno 0 méas productos o0 servicios a
mercamblarconwn»dbanbiauspwaconeloobtenerbshsummque
requiere — dinero, mano de obra, etc’.

Es decir, el desempeifio organizacional debe apreciarse en términos de
reciprocidades entre la organizacién y el medio ambiente y de como el balance de éstas
a lo largo del tiempo favorece 0 no su sobrevivencia. Asimismo puede apreciarse que las
dimensiones de la legitimidad y del intercambio de bienes y servicios no son
independientes cuando se les considera dindmicamente, es decir en el tiempo. La
entrega de productos valorados por el medio ambiente tiende en el tiempo a reforzar una
determinada legitimidad de la misma manera que la no entrega de aquelios valorados
puede minar una legitimidad existente y poner en peligro la organizacién o al mencs su
forma organizacional.

Desde esta Optica el desempeiio organizacional impone dos retos criticos
interrelacionados. Uno consiste en la determinacién especifica de los productos (bienes
y/o servicios) que habra de entregar a cambio de reciprocidades en el mercado. El
acierto con ellos determinara la obtencion de aquellas reciprocidades que necesita para
sobrevivir. El segundo reto gira alrededor de como hace para entregarios. Por ejemplo,
necesitara entregarios bajo condiciones donde el intercambio no le signifique al menos
una pérdida y que preferiblemente le reporten un excedente — vgr., con eficiencia. De
otra manera la organizacién se contraera con respecto a su nivel anterior. Sobre esa
base podemos iniciar la discusion de los dos ejes.

l. EL EJE TECNICO
Proponemos que en el &mbito de la investigacién el eje técnico se concentra en dos

conjuntos de factores: el relacionado con la informacién y el relacionado con la
escala.
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Informacién y Formas Organizacionales

Crecientemente se reconoce el papel de la informacion dentro del desemperio
organizacional. En un mundo similar al de la economia neoclésica, donde existiera
completa transparencia, los incentivos para la organizacion serfan reducidos . Un papel
critico de la organizacion en la realidad competitiva es superar la dificultades de una
informacién imperfecta para el desemperio en los dos é&mbitos que sefialamos arriba —
determinar que hacer y como hacerio. Este enfoque nos permite un criterio claro desde
el cual evaluar la forma organizacional concreta: como responde a la captacién de las
modalidades de Informacién necesarias. Stinchcombe (1980) arguye que las
organizaciones, si han de ser efectivas (en el sentido de ocupar ventajosaments un nicho
favorable de reciprocidades con su medio ambiente) necesitan crecer hacia sus fuentes
de informacién mas criticas.

Dice Stinchcombe (traduccion personal):

“La racionalidad inevitablemente conlieva un andlisis del futuro, porque las consecuencias que sirven
de objetivo a las acciones yacen necesariaments en el futuro. De alil que toda racionalidad se base en
predicciones de un tipo u otro, no en conocimiento. Suponer que los actores son perfectamente

raciongles, por supuesto, significa que tienen certeza sobre lo que el futuro reserva, es decir que
nuestras representacionss del futuro constituyen conocimiento” (1980:1).

Lo Ultimo obviamente no es el caso de las organizaciones. Esto hace que lo central
de la estructura de una organizacién sea por tanto el procesamiento de informacion y
entre mayor sea el horizonte de tiempo de su accion mayor seré el reto. La informacion
sobre la incertidumbre del futuro, segun su naturaleza, se hace progresivamente
disponible en diferentes localizaciones sociales (ibid:2). Resultara Util para los actores
disponer lo més rapidamente y temprano posible de aquella informacién critica que
provea indicaciones para reducir la incertidumbre sobre el estado futuro de aquello que
interesa. De alll que lo crucial para la organizacin radicaré en estar donde emerja esta
informacién (ibid:3).

Cual informacién ser4 de interés? Solo importara aquella relacionada con las
restricciones que condicionan el éxito de la organizacibn o empresa (ibid:5). Esto
significa que dentro de ella diferentes aspectos dan origen a diferentes problemas criticos
de informacién que son distintos entre si. Un error central radicard en manejar la
informacién respecto a un tipo de incertidumbre con base en una estructura apropiada
para otro tipo de incertidumbre (ibid:23). En otros términos la forma organizacional
ventajosa serd aquella que maximice el acceso a la informacién critica requerida en
funcién de las tareas afrontadas.

A la luz de esta conceptualizacién sencilla pero Utili podemos revisar algunas
implicancias para la investigacion agropecuaria. El reto comprendera identificar cuales
son las investigaciones o trabajos que deben realizarse y cuales son las especificaciones
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que deben tener los productos o resultados de estas investigaciones si es que han de
ser Utiles. Esta identificacién a su vez ocurre a dos niveles de consideracion. El primero
es el de las é&reas de prioridades donde resultar& mas importants. Esto da lugar a
interrogantes sobre los marcos y criterios de priorizacion general a usar de los cuales no
me voy a ocupar acé.

El segundo nivel, una vez dado el anterior, corresponde a la identificacion de
investigaciones o &reas especfficas para éstas en funcion del aprovechamiento de sus
resultados por usuarios concretos. Aqdyanotamosquelosrosultadosdela
investigacion, como bienes publicos por contraste con los bienes privados, casi no
disponen de mercados a través de los cuales pudiera efectuarse una identificacién clara
de demandas'. EHo significard que la "lectura” de estas demandas, mas aun
prospectivaments, dependera de un relacionamiento adecuado con la clientela o
usuarios. Este punto sin embargo no se puede identificar adecuadamente en forma
abstracta. Propongo que el uso genérico del término ‘“investigacion agropecuaria”
encubre en realidad al menos tres tipos de actividades diferentes (que en otro lugar, vgr.,
Lindarte (1991)) llamo sus “estémagos” y los cuales producen resultados distintos para
clientelas diferentes. La problematica de informacion requerida, como determinante de
la forma organizacional, es también diferente en cada una. Por tanto propongo que las

formas organizacionales ventajosas para cada estbmago son asimismo diferentes. Estas
tres modalidades se describen a continuacién.

Investigacion de servicio. Constituye una actividad de apoyo a grupos especificos de
productores en comunidades locales. Representa el andlogo del departamento de
ingenieria de la firma industrial que ayuda a resolver cuellos de botella técnicos que van
més alld de los que maneja rutinariamente el departamento de mantenimiento. Se
caracteriza por su orientacion hacia los problemas practicos que confrontan estos
productores en sus fincas. Busca, identificar las principales restricciones técnicas que
enfrentan estos productores y, luego, identificar soluciones para resolverias que tomen
en cuenta efectivamente las posibilidades y preferencias de los usuarios para asf elevar
las probabilidades de su adopcién. El grueso de la investigacion realizada no constituira
tanto investigacién original como el intento de validar o adaptar resultados ya conocidos
para otros usuarios 0 zonas para aquellos especificos con quienes se trabaja. Los
trabajos se realizaran primordialmente en fincas, mas que en centros y estaciones, y
frecuentemente con un enfoque de sistemas de produccion, u otro anélogo, que permita
tomar en cuenta interacciones entre los componentes productivos y ecolégicos de la
finca y la zona. Esta investigacién opera a través de pequeiios equipos de caracter
multidisciplinario con base en las regiones.

Investigacibn de realizacibn tecnolégica. Corresponde a las actividades de
investigacion aplicada y de generacién de tecnologia -- invencién, subinvencion y
desarrolio tecnolégico -- las cuales originan un resultado con aplicacién potencial a mas
de un medio, sea éste una zona o tipo de problema, siempre que se le adicione el
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components requerido de investigacion adaptativa 0 de servicio. Ejemplos de los
productos desarroliados incluirén variedades nuevas con caracteristicas particulares de
resistencia, rendimiento o manejo y sistemas nuevos de practicas agrondmicas, de
control integrado de plagas 0 de manejo de suelos 0 aguas. En términos de su
organizacién, esta investigacion toma la forma de programas nacionales por rubros como
arroz, leguminosas o frutales y la forma de programas equivalentes de recursos como
suelos y aguas. Tiene un carécter frecuentemente interdisciplinario en cuanto que una
invencién puede requerir el cruce integrado de varias campos del conocimiento. integra
corrientes de informacion tanto del 4mbito puramente clentffico como del de las
condiciones de los tipos de usuarios potenciales.

desarrolla bases o reduce impedimentos a los objetivos de realizacién técnica. Presenta
un carécter mas disciplinario que las modalidades anteriores y se afecta por condiciones
que estimulan la creatividad. Su principal insumo de informacién es el relacionado con
el estado del conocimiento de frontera en los campos cientfficos involucrados.
También resultard importante contar con informacién sobre campos potenciales de
aplicacion.

Un resumen de requerimientos de informacion aparece en el Cuadro 1.

CUADRO 1

Tipo de Investigacién Requerimientos de informacién

Sustento Conocimiento clentfico Informacion sobre campos
0 problemas potenclales
de aplicacién.

Realizacién técnica Condiciones de variabill- Conocimiento clentfico y
dad de aplicaci6n y de tecnolégico.
clientelas.

Servicio Condiciones especfiicas Conocimientos local, y
del contexto del problema, tecnolégico y clentfico
de los usuarios y de sus relevantes. Actualizacién
restricciones. disciplinaria doe

investigadores.
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La investigacién de sustento requerir& capacidades de acceso a las discusiones de
frontera sobre temas pertinentes tanto en lo conceptual, metodolégicos, y emplricos. La
de realizacion técnica supondra un acceso por igual tanto a resultados cientfficos como
a informacion sobre la variabilidad del problema préctico al cuel se dirige la innovacion
propuesta. La investigacion de servicio en cambio enfoca primordiaimente las
caracteristicas especfficas del problema a resolver y de sus usuarios en un medio local
y, como instrumento, al "pool" 0 depdsito de conocimiento tecnoldgico y cientffico que
ofrece hipétesis de solucion al problema.

Que significaré lo anterior concretamente en términos de consecuencias para la
forma especifica que toma la descentralizacién? Aludiré a incorporar debidamente a las
clientelas y afectados por cada modalidad a los mecanismos y procesos de decision
relevantes. Con la investigacion de sustento ello significaré incluir en las decisiones una
representacion adecuada de la comunidad cientffica ampliada, y a representantes de los
sectores potenciaimente afectados e interesados ya sean del agro o de otros ambientes,
omreelloslosmvestigadoresderealizadéntécnlcaydesenﬁdo. Con la investigacion

de realizacién técnica, el caso sera similar solo que pesaran mas las rapresentaciones
y participacion de clientelas potenciales. Cuales seran éstas? Por ejemplo, para los
programas de rubros serdn de manera principal los productores del mismo
representados cuando sea posible por su respectiva asociacion.

Con la investigacion de servicio las clientelas a incluir en las decisiones seran
usuaiments los agricultores locales o0 regionales, otros grupos locales vinculados o
afectados por esta agricultura, los investigadores de realizacion técnica, etc.,
extensionigtas, etc. Los mecanismos especificos involucraran Consejos locales y/o
regionales para tal efecto. Por la naturaleza de su informacibn més critica, la
descentralizacion de esta investigacion, en contraste con las otras modalidades, tendera
a ser regional.

Ahora bien, la representacion discutida contribuird a incorporar la informacién
relevante de las clientelas y afectados a las decisiones de investigacion ademés de lo
cual contribuye a la legitimidad de las mismas como se enfatizar4 més adelante. No
debe, sin embargo, visualizarse este mecanismo como la Unica fuente o estrategla para
asegurar tal informacién. La informacién obtenida de esta manera puede ser limitada o
incorporar sesgos. La representacion de clientelas y afectados no excluird en manera
alguna la deseabilidad de generar informacién pertinente complementaria sobre la base
de estudios y diagnésticos apropiados. Para las unidades de servicio ello significara
aprovechar los diagnésticos de érea y los trabajos en finca. Esta informacién, méas
agregadamente, constituird un insumo para la investigacion de realizacion técnica y
tambuén“m;mlgnde sustento los cuales requeriran de complementacion con otros tipos de

La descentralizacion generara otros requerimientos criticos de informacion para su
desempenio. Al intervenir multiples actores en los procesos de decision un requerimiento
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para garantizar la unidad de mando y desemperio del conjunto organizacional como un
todo consistiré en tener informacién apropiada sobre el nuevo sistema de decisiones y
sus consecuencias. Es decir, plantea un requerimiento por informacién centralizada de
seguimiento y evaluacién que permite fundamentar la gestién y responsabilidad por el
conjunto, tal y como se anotd en el capitulo anterior al tratar la divisionalkizacion. Este
subsistema de informacién pertenece més propiaments a lo que lamamos acé el eje
politico y, por lo tanto se discute nuevamente en mayor detalie al tratar éste.

Economias de Escala y Alcance

En economia, el concepto de economias o rendimientos (crecientes) de escala
designa aquelios casos donde un aumento en el conjunto total de insumos origina un
aumento mas que proporcional en el producto. Algunas de las causas que las generan
incluyen la posibilidad de utilizar técnicas incompatibles con bajos niveles de produccién,
o el mayor grado de especializacion que la gran produccion permite (Mansfield, 1979:
160-61)" En el campo de la tecnologla -- y de la investigacién que la genera -- esto se
traduce en consideraciones de masa critica.

Masa Critica. En investigacion es conocido que cierta modalidades son més
productivas y creadoras cuando se realizan al interior de conjuntos humanos de clerto
tamano minimo. En esto influye la contribucion interactiva del conocimiento de diversas
especialidades y del estimulo que proporciona la comunicacién, tanto informal como
formal, entre investigadores de un mismo campo. No necesariamente significa que, para
manifestarse el efecto de tamafio, deba todo el conjunto humano estar directamente
involucrado al proyecto especffico de investigacion. En muchos casos, el efecto de la
masa critica se haré sentir de manera indirecta, a través de la comunicacion informal, del
clima general de trabajo, y de la riqueza de facilidades a que la concentracién da lugar.

Los efectos, sin embargo, diferiran para las tres modalidades de investigacién. En el
caso de la investigacion de sustento la masa critica tendera a facilitar las interacciones
que enriquecen el trabajo cientffico. En menor grado lo mismo tiende a ocurrir con la
investigacion de realizacion técnica. Finaimente, la investigacion de servicio, en tanto
disponga de apoyo cientffico adecuado, parece presentar los menores requerimientos
en este orden.

Lo anterior arroja consecuencias para las formas de descentralizacién. En particular
desfavorece la descentralizacion sobre base regional para las dos primeras modalidades
—-vgr., investigacién de sustento y de realizacién técnica. La descentralizacion regional
puedewnderareduwhefecuvuadymoducuwdaddeesmshvesugadonesddispema
la concentracion de recursos humanos que ellas requieren. Resulta en cambio
compatible en mayor grado con la descentralizaciébn sobre base regional de la

investigacion de tipo adaptativo.
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Extemnalidades y Economias de Alcance. Este fendmeno esta ligado con el

aprovechamiento de los beneficios més que de los medios de produccién. En particular,
alude a la naturaleza de "bien colectivo® de muchos resultados de investigacion cuyo uso

por un agente no los consume ni preciuye su utilizacion posterior. Ello hace a que tengan
el potencial de generar economias externas para otros que puedan aprovechar estos
resultados sin tener que volver a "descubrirlos” (ciencia) o inventarios (tecnologia). Esto
significa que pueden generar "derrame tecnoldgico® y fundamentar "economias de
alcance" (scope) basadas en concentrar la produccién de diferentes resultados .

Lo anterior conlleva al interrogante de hasta donde ello hace factible y deseable
concentrar la investigacion en un &mbito geogréfico con miras a reducir los costos
originados por replicaciones innecesarias de esfuerzos. La respuesta al igual que con
respecto a la escala 0 masa critica dependera de la modalidad de investigacion. La
concentracion resultaré particularmente vélido para la investigacion, con espectro amplio
de aplicacién, como la de sustento - pero también en menor grado pera el desarrolio
de nuevas tecnologlas. Tiene menor aplicacion, en cambio, para aquella investigacion
orientada a problemas précticos y condiciones muy especificas y de generalidad limitada
como ocuire principalmente con la investigacion de servicio.

Las implicancias coinciden con las derivadas pera la masa critica pero sobre bases
diferentes. Mientras la masa critica tiene que ver con los factores 0 medios de
produccién, las externalidades y el derrame tecnolégico aluden al aicance de los
beneficios versus los costos. Entre mas utiizados sean los resultados de la
investigacion, mayores seran sus beneficios frente a unos costos determinados de
generar el resultado. y su planificacion se beneficlaré de considerar &mbitos grandes
que permitan mejorar las relaciones beneficio/costo. En contraste, para la investigacion
de alcances locales ello no brinda ventaja ademés de que aumenta su complejidad.

Algunas Condiciones Iniclales

La viabilidad Uitima de una propuesta de descentralizacion para la investigacion
agropecuaria dependerd, ademés de la validez y coherencia de su Iogica interna, de
condiciones que hagan posible su implementacion y funcionamiento, una vez producido
el cambio legal que la haga factible. Lo siguiente no pretende ser exhaustivo sino

Condiciones para la representatividad de cllentelas. Debera ser factible constituir una
representacion efectiva de clientelas y afectados como participantes en los respectivos
procesos de decision. Si las condiciones sociales, politicas 0 de otro tipo prescriben una
participacién adecuada en dichos procesos, el proceso de descentralizacion carecera
de viabilidad y una alternativa centralizada puede ser més realista.
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Definicién del &mbito y grado de descentralizaeciébn a introducir. Para los nuevos
grupos decisorios seré preciso tener orientaciones claras sobre la naturaleza y alcance
de las decisiones que puedan y deben tomar, asl como de las consecuencias resultantes
de exceder estos limites. Asimismo necesitarén disponer de la informacién y
orientaciones de referencia adecuadas que necesitaran considerar al tomar dichas
decisiones.

Condiciones de gestién. La implementacion de modalidades descentralizadas exigiré
un cuerpo gerencial conocedor del cambio proyectado, identificado con éste y en
capacidad de orientar las contingencias de los procesos. Esto supondré procesos de
capacitacion apropiados tanto para este cuerpo como para el grueso de los
investigadores. Exigira también un apoyo centralizado a todo lo largo del proceso de
instalar, desarrollar y levar a un funcionamiento estabilizado.

2. EL EJE POLITICO

Como ya fuera mencionado el eje politico gira alrededor de las preocupaciones por
el control de la forma organizacional y de sus recursos. Cuatro fuentes principales dan
origen a estas preocupaciones: i) las percepciones de riesgo, ii) las consideraciones de
legitimidad, iii) los intereses contrapuestos, y iv) las diferencias conceptuales y de
apreciacion.

Riesgo

Cualquier cambio en una forma organizacional establecida del sector publico, como
la descentralizacion, generard un conjunto de incertidumbres e interrogantes con
respecto a los riesgos que entraila dicha transformacién. En particular plantearé
interrogantes sobre el riesgo de que los cambios hagan que no se cumpla la
responsabilidad social, en este caso entregar tecnologia, a cargo de la forma
organizacional imperante. También surgiran temores respecto a la pérdida de control
del estado sobre los recursos involucrados. Ello no significa que el status quo cuente con
ventaja absoluta sobre las propuestas de cambio, pero debe tenerse presente que, con
todos sus defectos, una situacion existente representa una realidad conocida, con la cual
se puede, de mala 0 buena voluntad, convivir. Las propuestas de cambio puedan
prometer una condicion superior, pero, representan aigo apenas potencial y objeto
natural de incertidumbre.

En la medida y en el grado que el desempeiio de la forma organizacional existente
sea vista como insatisfactoria, esto tenderé a favorecer las propuestas de cambio al
disminuir los riesgos y peligros percibidos como asociadas a las mismas. De otra parte,
todo lo encaminado a mejorar la informacion positiva sobre ventajas y mejoras a esperar
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con los cambios, tenderé a reducir sus incertidumbres percibidas y por tanto a elevar sus
probabilidades favorables.

Ligado a lo anterior se encuentra el punto mencionado en seccion anterior relativo
a que la descentralizacién de decisiones genera un requerimiento centralizado de
seguimiento y evaluacién que facilite el control de la organizacion y de su desemperio
como un todo, e inclusive la reintervencion desde niveles centrales cuando se estime
necesario con fundamentos justificados. Estas funciones, para la investigacion
agropecuaria se dificuitan actuaimente por la ausencia de indicadores adecuados y de
estandares de referencia que permitan un seguimiento centralizado genuinamente
revelador. Mucho de la practica actual de seguimiento simplemente considera solo
productos intermedios 0 actividades, y o hace sin puntos comparativos de referencia.
El resultado es un seguimiento en gran medida ineficaz sin base en estandares de
desempefio que fundamenten andlisis comparativos. La descentralizacion exigiré un
replanteamiento de esta situacion.

La estrategia més conveniente a seguir para esto, a mi juicio, comprenderé aquella
que Quinn y Paquette (1991) han descrito como caracteristica de empresas de avanzada
que actian en areas donde sus productos y procesos no son rutinarios. Se trata de la
estrategia de controlar el desempeiio y alcanzar ventaja competitiva a través de
concentrarse en buscar la estandarizacion de las unidades de actividad o costos méas
pequeiia que sea susceptible de medicion. Luego estas unidades se reconstituyen y en
conjuntos para diferentes &mbitos geograficos y de aplicacion.

Uevado al campo de la investigacién agropecuaria ello significaria varias cosas. Una
consistiria en retomar la del esfuerzo de contabilidad de costos aplicado a unidades

tecnoldgicas como la generacion de una nueva variedad para determinado cultivo, la
validacion de una variedad, el desarrollo y prueba de un determinado tipo de préctica
agrondémica como nuevas distancias de siembra, 0 quizas aln, a nivel de unidades més
reducidas e intermedias como el de ensayo. Lo importante acé radicarla en desarrollar
al cabo del tiempo, con un esfuerzo multiple y continuado, estandares de costos, tiempos
y uso de recursos especificos, méximos y minimos, para cada unidad tipo. Llevado a
tablas, 0 mejor alin a programas apropiados de computacion, tal iniciativa deberfa
eventualmente generar estandares contra los cuales contrastar la mayoria de esfuerzos
de servicio y realizacion técnica. Otra iniciativa complementaria deberia comprender el
desarrollo de estrategias y metodologlas simplificadas pero vélidas para la estimacion de
efectos (por ejemplo, grado de adopcion y resultados) que permitiera relacionarios con
los estandares para las actividades. Conjuntamente, ambos elementos permitirian la
evaluacidbn comparativa de desempefio de unidades e investigadores, lo cual
proporcionaria un fundamento objetivo a su vez para el control y la retroalimentacién al
sistema centralizado de seguimiento y evaluacién.
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Legitimidad

Conclerne a la compatibilidad de la nueva forma organizacional propuesta con la base
de valores y normas culturales relevantes de la poblacion, en este caso con respecto al
ambito de creencias sobre lo que debe ser el papel del estado y la naturaleza de las
formas organizacionales que le dan expresion. Daré lugar a un conjunto de preguntas
con respecto a los cambios propuestos por la iniciativa de descentralizacion. Ellas
concernirén la respuestas a interrogantes como las siguientes:

i. Como se asegura la fijacién de objetivos legitimos para la accién publica?

i. Quienes deben estar legitimamente representados en el proceso de decision y en
que grado?

ilil. Como se debe asegurar la unidad de mando necesaria para garantizar la fijacion
e implementacion de los objetivos legitimos?

iv. Como se debe asegurar el ordenamiento y control de los recursos publicos?

Vale sefialar que la legitimidad de una forma organizacional 0 de una propuesta no
es explicitamente manipulable, excepto por cuanto concierne a su presentacion en
términos que acentien su compatibilidad con el marco de valores y normas. Se destaca
acé como factor por cuanto convendra que la generacion y redaccion de propuestas se
haga tomando en cuenta las dificultades y resistencias que puedan surgir al ignorario.
Si ia propuesta no atiende suficientemente a lo que pudiera constituir una preocupacion
generalizada, como por ejemplo asegurar un grado de control suficiente sobre el gasto
publico, tenderé a encontrar dificultad en ser tomada como una propuesta vélida de
cambio.

Los procesos de descentralizacion tocan sobre espectos de legitimidad por cuanto
como objetivo, ademés de procurar mejoras de eficiencia y seleccion de fines, buscan
implementar un nuevo principio emergente, el de ia representacion de afectados en las
decisiones que los afectan. El grado al cual se produzca una ganancia o pérdida
concreta de legitimidad de la forma organizacional con la descentralizacion dependeré
en cada caso de varias consideraciones. Una de ellas consistira en la compatibilidad de
la nueva forma con el logro de otros fines consensualmente valorados como deseables
tales como el uso adecuado de recursos, el logro de la equidad, y el control sobre
acciones atentatorias del interés colectivo (como la ausencia de atencién debida a la
sostenibilidad de la agricultura), etc.

Otra consideracion ligada a la anterior concierne la validez y naturaleza de las
representaciones efectivamente incorporades a los procesos de decision. Esto lama la
atencién a los procesos empleados para seleccionar estas representaciones y, también,
a las "estructuras sociales” imperantes de donde se eligen. Por ejemplo, grandes
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desigusidades socioecondmicas y de organizacién de los productores en determinadas
zonas 0 en determinados rubros puedan llevar a la eleccién de representaciones que
constituyen voceros Unicamente de determinados segmentos o estratos productivos lo
cual tenderéd a afectar su legitimidad representativa. Obviamente, no puedan darse
prescripciones rigidas previas al respecto pero estas consideraciones necesitaran de
tenerse en cuenta al constituir las instancias especfficas descentralizadas.

Diferencias de intereses

Las diferencias de intereses entre actores participantes estimularan orientaciones
y conductas de oposicién (0 apoyo) a los cambios. Ellas surgen de la distribucién de
beneficios, costos y riesgos que se derivan del cambio para los distintos actores. Estos
beneficios y costos no estan representados Unicamente por el control sobre recursos y
decisiones; también incluyen la influencia o poder informal y el predominio en el &mbito
ideolégico y conceptual (cultural). La descentralizacion de la investigacion agropecuaria,
con su alteracion del equilibrio de poder existente, autométicamente crea ganadores y
perdedores con el cambio, tanto al interior como al exterior de las organizaciones. Ello
a su vez le tiende a crear nuevos apoyos Yy NUevVoSs amigos pero también enemigos. Una
posibilidad puede radicar en que los Ultimos sean maés visibles y vocales en la medida
que la pérdida de poder para algunos sea més evidente que la captacion de beneficios
para otros.

Tanto el andlisis como la conduccibn de los procesos de descentralizaciéon
necesitarén considerar y manejar estos aspectos si aspiran a crear probabilidades
favorables de cambio. Es decir, siempre resultard necesario preguntar ¢quiénes ganan
y quiénes pierdan con los cambios (0 con su ausencia)?, qué ganan y qué pierden y en
qué magnitudes. Para este andlisis, un instrumento Util ser& una matriz de pérdidas y
ganancias para los diversos actores. Para la reconciliacién de intereses también se
necesitara disponer de instancias adecuadas para la negociaciéon. En la medida que sean
factibles, las alternativas de cambio que proporcionen beneficios a todos los
participantes ofrecen probabilidades favorables de adopcién. En su defecto, las
estrategias de compensacion (por pérdidas) representan otra opcion.

Diferencias conceptuales y de apreciacién

Otra fuente de diferencias y conflicto surge de los diferentes marcos conceptuales e
ideolégicos que llevan al proceso politico los actores, tanto organizacionales como
individuales. En alguna medida esto podréa aparecer ligado a las diferencias de intereses
mencionada arriba pero no debe creerse necesariamente que en casos especificos
simplemente se produce una correspondencia mecénica. Las diferencias de apreciacion
constituyen un fenémeno complejo con multiples raices. Ademas de nacer de diferencias
més 0 menos espontaneas entre los seres humanos sobre la interpretacién de los
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hechos naturales y sociales, tenderéa a reflejar diferencias entre desarrolios conceptuales
y las resonancias valorativas y afectivas por debajo de estos que las alimentan. La
descentralizacién de la investigacién agropecuaria faciimente puede originar diferencias
encontradas de este tipo por cuanto su tratamiento aparece ligado a temas como el
papel y la naturaleza del estado, las formas del ejercicio y control de sus funciones, y los
beneficiarios de sus acciones.

La racionalizacién de lo anterior, desde una perspectiva democrética, pasaré por el
requerimiento de foros adecuados, no en términos de negociacién estratégica como tal

5in0 de marcos para la comunicacion abierta. Que significarda ésto? Alude
orincipalmente a la existencia de dos precondiciones. Una de ellas es que el marco del
oroceso de comunicacion necesario involucre un mecanismo O estrategia clara de
‘decodificacion”, o traduccién entre si, de las posiciones y planteamientos diferentes. Este
sonstituird un prerequisito para el rescate de los elementos comunes y de aquelios
slementos diferenciales valiosos, para su reconstitucién dentro de nuevas sintesis. En
ausencia de procesos adecuados de traduccion, las posiciones diferenciales tenderan
3 generar fuegos cruzados irreconciliables entre plantearmientos sin favorecer nuevas
‘econstrucciones. Desde luego ello no garantiza por si la armonizacién intelectual de
Josiciones opuestas, y en tal sentido, desde Kuhn (1970) se ha escrito mucho sobre la
incomensurabilidad” de los paradigmas. No obstante, un proceso de traduccion
sdecuado tendera a fijar bases para evolucionar desde formulaciones opuestas hacia
wevos planteamientos.

La segunda precondicibn para la armonizacibn democréitica de diferencias
sonceptuales se refiere a la eliminacion, o atenuacion al méximo posible, de las influencia
je relaciones de poder o0 autoridad externas a la discusion. El ejercicio de coaccion
firecta o indirecta sobre el proceso de discusién distorsionara la comunicacion que
equiere la armonizacion genuina de diferencias. Desde luego, este aspecto, como hecho
le poder, no resultard enteramente controlable. Su sefalamiento y ia toma de
jonciencia al respecto constituiran sin embargo pasos importantes para el logro de
vances ™.

.. LOS RECURSOS HUMANOS

La descentralizacion conlleva una transformacién que busca en el fondo hacer dos
0sas. Una es que el desempeiio de la organizacién se haga més sensible a las
lemandas de sus clientelas y mandantes. La otra es que dicho desempeiio incorpore
\atrones més elevados de eficacia y eficiencia de los recursos que ocupa, es decir que
> haga mejor y més econdmicamente. La conjuncién de ambos aspectos convergen
n hacer exigente el papel de los recursos humanos y de su gestién. Ello a su vez haré

nportante la cooperacion y el concurso de los investigadores todo lo cual contribuye a
icentuar la importancia de ia motivacién.
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Lo anterior sin embargo conlieva una paradoja. A la vez que se busca aumentar el
control social sobre su trabajo se exige una mayor motivacion de los investigadores. El
conflicto pareciera tener salida solo por dos avenidas de reconciliacion. De una parte
exige un cambio actitudinal y de valores de los investigadores frente a su trabajo que
conlieve a la aceptacion de responsabilidades en funcion de clientelas. De otra parte y
en compensacién, el control por clientelas puede dar lugar al descargue de excesivos
controles burocréticos por normatividad y formalismo.

En lo primero, el cambio actitudinal y de valores, podran jugar un papel importante
losinstrumentosgerendalesdediseﬁoygeshén Algunos instrumentos comprenderan
el reclutamiento, la capacitacion, la socializacion progresiva®™ y la construccion de
climas organizacionales que proporcionen ambientes de trabajo donde el compromiso
con clientelas se ligué a la motivacién por un desemperio profesional auténomo al
interior de esta responsabilidad. En lo segundo, el descargue burocrético puede ofrecer
posibilidades compensatorias de autonomia y discrecionalidad en el trabajo investigativo
sujetas a normas de desemperio vigiladas por la clientela.

4. LA DESCENTRALIZACION Y LA GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA

Los procesos de descentralizacion contribuyen a otra paradoja aparente. Aumentan
la complejidad de los procesos de decision al mismo tiempo que las exigencias de los
clientes, usuarios y afectados también se hacen crecientes. La paradoja aparente se
disueive al notar que en el fondo los procesos de descentralizacién buscan precisamente
incorporar mejor los puntos de vista de clientes, usuarios y afectados a la investigacion
de tal manera que los productos finales de ésta los reflejen cada vez en mayor grado.
En tal sentido la creciente complejidad es parte de tal cambio.

No obstants lo anterior, es vélido reconocer que la creciente especializacion, derivada
de razones técnicas, junto con la descentralizacién introducen aumentos de complejidad
en todo el encadenamiento que une a los actores intermedios en el proceso tecnoldgico
entre s y con los actores finales (vgr.generadores, transformadores, multiplicadores,
transferidores, usuarios directos, consumidores, etc). Las posibilidades de descontinuidad
y distorsion a lo largo de este encadenamiento siempre representaran una fuente de
dificultad y problema. En cada etapa parcial (por ejemplo, la planificacion y ejecucion de
una investigacion de realizacion técnica) la ingerencia directa de los usuarios y afectados
tenderé necesariamente por razones précticas a ser limitada. Ello significaré que siempre
habré mérgenes de dificultad potencial en asegurar productos tecnolégicos finalmente
adecuados para lograr impactos deseados.

En el caso de la descentralizacion de la investigacion, lo anterior entrafiaré que las
reestructuraciones necesarias en los procesos de decision que ella implica necesitaran
para ser efectivas de ir acompariadas por capacidades de gestion apropiada. Que
significa ésto? La evolucion en las Ultimas décadas en diferentes &mbitos de produccion
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y no solaments el tecnoldgico permite identificar varios lineamientos centrales que se
esbozan abajo.

Lo primero radicara en la creciente orientacién de la gestion de la innovacién hacia
el consumidor final de sus productos. Este seré en primer lugar el usuario inmediato de
la tecnologia, es decir el productor agropecuario o el transportador, comercializador o
industrial con exigencias particulares. Pero, interesa también crecientemente, el
consumidor final de alimentos y productos agropecuarios por sus expectativas sobre los
impactos de la tecnologia agropecuaria en diversos aspectos tales como la calidad de
los productos, la sostenibilidad de la produccién, su aporte econdmico y otras metas.

La orientacion creciente hacia el consumidor final impone a su vez otro requerimiento
a la gestion de la innovacién tecnoldgica. Se trata del desarrolio de un concepto de
empresa ampliada o extendida. Esto significa una concepcion del trabajo no Unicamente
en funcién de la etapa o fase especifica en la cual se encuentra ubicada ni del &mbito
interno de la institucién sino su realizacion en funcidn de un concepto sistémico que
incluya a todos los actores pertinentes que lo unen con el consumidor final, ya sea que
los mismos se encuentren dentro o fuera de la organizacion.

El desarrolio del concepto de empresa ampliada aporta tres elementos iniciales de
importancia. El primero de ellos comprenderéa identificar cuales son los componentes o
miembros claves de dicha empresa ampliada, es decir los restantes actores i
El segundo involucrara identificar cuales constituyen los enlaces claves. Eltercero
comprendera determinar como puede realizarse una gestion efectiva de dichos enlaces.

A su vez la gestién efectiva entrafiaré varias cosas. Uno sera el de establecer
vinculos y alianzas con los otros miembros o integrantes claves de la empresa ampliada
dentro de una estrategia de beneficio mutuo y vision comun. Los vinculos deben crear
sinergias donde el conjunto sea més valioso que las partes individuales. Los vinculos
deben procurar claros beneficios a todas las partes para incentivar el trabajo hacia
objetivos comunes.

Otro aspecto central a lo anterior comprendera el desarrolio de sistemas de
informacién electrénica compartidos entre los miembros de la empresa extendida. Esto
constituye cada vez méas en el mundo econdmico actual un instrumento crucial para
hacer efectivo el desempeiio competitivo de conjuntos de actores y no de actores
individuales. Permite agilizar la cooperacion entre ellos y simplificar las acciones
interinstitucionales. En sus formas més avanzadas permite una orientacion estratégica
mejor del conjunto frente a los requerimientos del ambiente.

En relacién con la descentralizacion cabe tener presente el doble objetivo que esta
cumpile. De una parte, busca legitimar politicamente el trabajo de investigacion al incluir
en sus decisiones una mayor participacién de los usuarios y afectados por ella. De otra
parte busca mejorar técnicamente su planificacion a través de facilitar el acceso ay la
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incorporacién de informacion requerida. Ahora bien, este Ultimo aspecto se tiende a
facilitar, paro no se garantiza necesariamente, con lo primero. Solo ocurriré efectivamente
en la medida que el mecanismo de representacion o participacion usado disponga de
y transmita efectivaments el conjunto de la informacion local necesaria. Dificiimente seré
éste el caso. Por tal razén el desarrolio de sistemas electronicos de informacion
apropiadas sobre chentsias y problemas siempre constituiré un esfuerzo complementario
que deberé adicionarse a los de representacion de chentelas o de su participacion

individualizada, por ejemplo, en los proyectos 0 consejos de investigacion.

Finalmente, dentro de esta reseria, apenas esquemética e incompleta, cabe destacar
que lo anterior no deberé efectuarse simplemente dentro del marco de una entrega
corrients de resultados tecnoldgicos segun las formas de la demanda inmediata por ellos.
Debe realizarse dentro de un contexto de planeamiento estratégico prospectivo que
identifique los cambios probables en el ambiente més ampilio a incidir sobre el trabajo
futuro y los retos y oportunidades que elio le plantea a la gestion de la innovacion
tecnoldgica.

5. NOTAS SOBRE LOS PROCESOS DE CAMBIO

Hasta acé hemos considerado un marco inicial de condiciones y variables relevantes
al diseflo de formas descentralizadas que puedan mostrar viabilidad. Estas en principio
constituyen elementos estaticos para tal diseio. Ahora bien, que puede decirse con
respecto al proceso de cambio, a la transicion hacia una forma descentralizada desde
un doble punto de vista: impulsar su realizacion y prevenir su fracaso?

Con raspecto a impulsar el proceso de cambio, convendré orientario concediendo
debida atencién a las variables y focos identificados. Es decir, para aumentar sus
probabilidades de éxito, la propuesta deberé poder acreditar una l6gica técnica y
econdmica clara que muestre claros beneficios netos en favor del cambio. Deberé
también poder hacer un argumento convincente en favor de que los riesgos asociados
al cambio son minimos. Adicionalmente, en la medida que la propuesta pueda mostrar
claros beneficios para todos los actores involucrados, y no unicamente para algunos, se
favorecerén sus probabilidades de adopcién. Asimismo, tanto la propuesta como el
proceso de cambio alrededor de ella necesitar&n prestar atencion explicita a
consideraciones de legitimidad, de reconciliacion de intereses y de armonizacion de
entendimientos y significados diferenciales.

El proceso de cambio seré influenciado por la complejidad, amplitud y profundidad
de los cambios juridico legales requeridos para hacer posible la descentralizacién. Entre
mayores sean éstos maés dificil resultard su viabilidad al requerir un movimiento y
esfuerzo politicos de grandes dimensiones. Obviamente no resultaré iguaimente factible
un cambio que presupone una reforma constitucional a otro que pueda realizarse por via
de un acto administrativo.
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Ligado a lo anterior, normaimente el proceso de cambio también requerira un disefio
estratégico que lo favorezca. Esto supondra un movimiento a favor del cambio, con un
liderazgo que coordine e integre los esfuerzos al respecto, tanto al interior como frente
a otras instancias. Ello también supondra esfuerzos de constitucion de alianzas
estratégicas en favor del cambio y de prevision de negociaciones para tal efecto. Parte
del esfuerzo también deberd comprender la atencin a disponer de instancias y
mecanismos de discusién apropiada de los aspectos sefialados (ventajas sociotécnicas,
legitimidad, intereses y marcos diferenciales) y de los de informacion para proyectar sus
resultados.

En lo concerniente a prevenir posibles fracasos de cambios ya acogidos cabe
destacar las ventajas de adoptar un enfoque que asegure el desarrolio de eprendizajes
continuados sobre la problemética, sus dificultades y soluciones. Esto requerira que el
proceso sea gradual, por fases 0 etapas sucesivas, con implementacién progresiva
Iuegodeensayosdetipoexperimemaly/opiloto Pero ademés debera incorporar un
mecanismo de observacién, andlisis, evaluacién y acumulacién de conocimiento que
permita identificar dificultades, errores y opciones especfficas para ir facilitando un

Ya se menciond que la descentralizacién significard combinar la delegacion en
algunos &mbitos con la recentralizacién en otros. La descentralizacion de decisiones iré
unida ventajosamente a la recentralizacion de informacién sobre lo involucrado. Ello
facilitaré el seguimiento y permitiré, solo cuando se justifique plenaments, intervenciones
correctoras desde arriba.

6. SUGERENCIAS PARA EL ESTUDIO DE LA DESCENTRALIZACION

Ante todo se propone que resultar4 deseable ir construyendo y actualizando un
conjunto de estudios sobre casos de procesos de descentralizacién en instituciones de
investigacién en América Latina. Ello puede proporcionar una base a partir de la cual
avanzar en el desarrolio de generalizaciones que ademas de contribuir al conocimiento
sobre como diseflar propuestas efectivas de descentralizacion permita generar
orientaciones estratégicas que faciliten la movilizacién de los procesos de cambio social
y politico necesarios para implementarios. En tal sentido lo presentado acé, balanceado
con otros materiales, puede constituir un marco inicial para estructurar el enfoque.

Este marco necesitaré ser ajustado en dos sentidos. Uno es andlogo a la
investigacion adaptativa, es decir requiere el ajuste que aterrice sus contenidos en
situaciones especilicas. Las variables propuestas son generales y abstractas; su
naturaleza y contenidos especificos variarn en cada caso, por ejemplo, las respectivas
diferencias conceptuales y de intereses que pudieren haber. Pero, ademés en un
segundo sentido, correspondera ajustar los resultados para ampliarios. Por ejemplo,
hemos destacado varias clases de informacidn importante para las diferentes
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modalidades de investigacion. Obviamente esto es una simplificacion del reto completo
el cual podré comprender otras clases de informacion necesarias dentro de una situaciéon
especflica. Recuérdese que el planteamiento general de Stinchcombe (1980) se refiere
al conjunto de incertidumbres criticas para el desempeiio exitoso de la organizacion. En
condiciones especfficas otras incertidumbres, y con ellas su informacion, resultaran
ademés criticas, como por ejemplo otros aspectos del medio ambiente (algunos fueron
sefialados al tratar el factor del ambiente organizacional) o de los recursos humanos
involucrados. Con esto tan solamente se quiere destacar que el investigador necesitara
abordar 0 con mente abierta y sensible, a lo que puede constituir para su dominio
particular de estudio, las incertidumbres criticas. Y asi en medida similar con raspecto a
las restantes variables.

Ligado a lo anterior se encuentran los ajustes por incorporacién de nuevas variables.
El tratamiento dado acé ha sido por necesidad restringido y selectivo. Por ejemplo,
hemos supuesto que en gran medida el tema de la descentralizacién de la investigacion
€s neutro con respecto a los recursos econdmicos. Es decir, que la descentralizacion
no necesariamente reduce ni expande los costos por requerimientos de gastos -- salvo
por aquelios que se deriven de presiones por mejoras de calidad y equipamiento que
también eran deseables bajo el régimen centralizado. Pero constituye un interrogante
abierto ain el que este supuesto sea razonable 0 no. No puede descartarse la hipitesis
de que los procesos de descentralizacion conlieven a fuertes tendencias de incremento
del gasto siempre y cuando los recursos provengan del centro pero a lo contrario
cuando deben ser generados localments, como lo sugiere alguna experiencia no
relacionada con la investigacién. Tampoco, por ejemplo, hemos profundizado en el
andlisis de los mecanismos especfficos para la representacién de clientelas. Quedan
todavia numerosas variables potenciaimente relevantes de esta compleja problemética
por examinar.

Otro punto importante al abordar el estudio de casos debe radicar en trazar una
distincion suficiente entre generar una propuesta atractiva de descentralizacién y el
proceso de llevar a su aceptacién e implementacién. Lo uno correspondera a un ejercicio
de diseiio mientras el otro conlieva un proceso de cambio social y politico.

D. CONCLUSIONES

La descentralizacion es un concepto elusivo sin que por ello el fenémeno que designa
deje de representar, ademas de una aspiracion, una posible realidad alternativa.
Constituye un concepto dificil de aprehender en parte por cuanto la toma de decisiones
se ve afectado por multiples contingencias. Entre ellas sefialamos las descontinuidades
o contradicciones entre fases, 0 a lo largo del proceso integral de decision, y las
influencias indiractas e informales sobre éste. También contribuye el que para la
descentralizacién interna a las entidades u organizaciones, nuestro foco principal ac4,
no resultard Util limitar el concepto a una distribucién interna de autoridad para las
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decisiones Sin0 que necesitaremos considerar ademas la participacion de clientslas y
usuarios externos.

Adicionalments, sin embargo, el concepto de descentralizacion resultaré elusivo por
cuanto representa no un absoluto sino un planteamiento relativo. Es decir la
descentralizacién en algunas dimensiones aparece interconectada a la vez con la
recentralizacion en otras. Asi, por ejemplo, la descentralizacién en ciertos niveles de la
autoridad para tomar decisiones de importancia aparecera ligado a la centralizacién de
informacién sobre estas y sobre sus resultados desde una perspectiva de control. O
también por cuanto la descentralizacion operativa de ciertas funciones, como la
mesﬁgaaéndosewidooadaptaﬁva,requwwéasuvezdembuenapoyocerm'alaado
de informacién cientffica y técnica de respaldo.

En cuanto a los determinantes més relacionados con los procesos de
descentralizacion, estos son multiples pero hemos planteado que pueden ser recogidos
bajo dos grandes ejes: uno sociotécnico y otro politico. El eje sociotécnico concierne
principaimente las ventajas/desventajas de la descentralizacibn como forma
organizacional para realizar aquelio que debe constituir su mision 0 mandato. En otros
términos se refiere a su efectividad y eficiencia para abordar sus tareas, incluyendo en
elio la identificacion precisa de las mismas. Para ello pueden identificarse multiples
variables relevantes tanto de carécter externo como interno a la organizacion. En su
mayoria, sin embargo, éstas pueden agruparse o sintetizarse bajo dos categorias.

Una categoria se relaciona con las incertidumbres que afronta la organizacién o
partes relevantes de ella para seleccionar sus tareas e implementar su trabajo. Ello le
plantea a la organizacion el reto del acceso a las diferentes fuentes de informacion
(técnica, ambiental y de clientsla) que requiere para desempeiiar competitivamente su
mandato. El principio que se acoge aca es el de que la forma organizacional, y por ende
del cambio que representa la descentralizacion, debe plantearse en funcién de los retos
de informacién que afronta la organizacion para su trabajo, en este caso es decir la
investigacion. Dicho de otra manera, el disefio ventajoso de la organizacién para la
investigacion buscard maximizar el acceso a la diversa informacion critica para su
desemperio. La forma organizacional debe, en los términos de Stinchcombe (1990),
crecer hacia sus fuentes de informacion.

Traducido lo anterior al mundo de la investigacion agropecuaria aparece lo siguients.
La investigacién de servicio (esenciaimente adaptativa) requiere como base para el éxito,
en su determinacion, caracteristicas y ejecucion, de informacién multiple que tiene un
caracter local y regional y que requiere ser recolectado continuamente in situ. Esto hace
que resulte apropiada la descentralizacion regional de las decisiones correspondientes
a investigacion en tanto que tal descentralizacién busque aprovechar las ventajas de
acceso a la informacién local necesaria. Pero ello a su vez debe ser contrabalanceado
en el diseiio con una recentralizacion de informacién cientffica y tecnolégica de apoyo
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y de actualizacion disciplinaria, informacidn sobre prioridades nacionales y més amplias,
y de informacién (para el centro) sobre el control del desempeiio.

Para la investigacion de realizacion técnica (aquella aplicada y de desarrolio
tecnolégico) las necesidades de informacién criticas no tendran que ver tanto con
caracteristicas muy locales como con las condiciones agroecoldgicas y de grupos de
clientelas potenciales més amplios. A su vez también requiere un acceso continuo a
resultados emergentes de punta en éreas clentfficas y tecnoldgicas pertinentes como
insumo para el trabajo en los nuevos desarrolios. Por ello la forma de descentralizacion
apropiada no seré regional sino una que facilite el acceso a informaciéon sobre usuarios
potenciales representativos y sus problemas, a informacién sobre los problemas y
dificultades de los investigadores de servicio y también a informacion proveniente de la
comunidad cientffica apropiada y a sus resultados. Andlogaments, Iamvewgaaénde
sustento (bésica) generara un planteamiento similar con la diferencia del mayor peso
representado en ella por el conocimiento de punta cientffico.

La otra categoria dentro del eje sociotécnico esta ligado a consideraciones de
tamaiio ventajoso. Esto a su vez presenta dos dimensiones. Una concierne al de la
escala de operacion més ventajosa 0 sea el de masa critica. La evidencia disponible
sugiere que las consideraciones de masa critica son menos determinantes para la
investigacion de servicio - la cual solo requiere el equipo multidisciplinario minimo -- que
en la investigacion de realizacion técnica - con requerimientos frecuentemente
interdisciplinarios y de retroalimentacion entre pares. A su vez la masa critica, como
base para la retroalimentacion entre pares, presenta maxima importancia para la
productividad de la investigacién de sustento.

Estos resultados son compatibles con equellos derivados desde el punto de vista de
la informacién pues favorecen la dispersién regional de la investigacion de servicio pero
no aquella de las investigaciones de realizacion técnica y de sustento. Para estos
Gltimos lo importants radicaré en ampliar la participacién de sectores afectados en las
decisiones sobre ellas.

La otra dimensién relacionada con el tamaiio alude al alcance de los beneficios de
la operacién. Su andlisis arroja pautas para la concentracion de esfuerzos en relaciéon
con &mbitos de beneficio para evitar duplicaciones innecesarias. Acé el principio sera el
de que cada &mbito de beneficio tenga un solo ejecutor. Segin ésto la méxima
concentracion y centralizacion corresponderia a la investigacion de sustento cuyos
beneficios son los més amplios. La investigacion de servicio tendrfa por contraste la
menor concentracion por sus ambitos de beneficio esenciaimente locales. A la
investigacion de realizacién técnica corresponderia una concentracion intermedia en
funcidn de sus &mbitos de beneficio mas adecuadas en términos de zonas agro-
socioecondmicas. Nuevamente los resultados son congruentes con los anteriores.
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El paso al segundo gran eje de consideraciones incidentes sobre la descentralizaciéon,
el eje politico, giran en torno al control sobre las decisiones y los recursos involucrados
y concieme por tanto en mucho la aceptabilidad que la descentralizacion pueda tener.
Ello a su vez da origen a cuatro tipos de consideraciones. El primero concierne a la
percepcion de riesgos para la atencién a una responsabilidad social y para el manejo de
los recursos del estado que puede plantear la nueva forma descentralizada. El segundo
tipo de consideracién alude al consenso normativo que pueda evocar la forma
descentralizada y el cambio hacia ella en términos de su legitimidad. Esto Heva a la
consideracion de quienes deben, normativamente, estar representados, 0 participer en
las distintas clases de decisiones, a como se debe legitimamente asegurar la unidad de
mando y el ejercicio del control sobre las decisiones y los usos e impactos de recursos.
Desde el punto de vista del disefio de las opciones organizacionales especfficas, tendré
una gran incidencia la transparencia de lo propuesto y realizado y el flujo de corrientes
adecuadas de informacion sobre ellos a los diversos "stakeholders" y centros da decision
y control.

El tercer aspecto comprende las posibilidades de conflictos derivados de los
diferentes intereses creados alrededor de las formas existentes, las formas a crearse y
el proceso de cambio. La armonizacion de intereses diferentes supone un proceso de
negociacién para el cual debe establecerse un marco adecuado para la concurrencia de
las partes. En la medida que los cambios propuestos impliquen beneficios para todos los
participantes, 0 de pérdidas minimas para algunos pocos, sus probabilidades se hacen
més favorables. Otras estrateglas complementarias pueden involucrar un posicionamiento
ventajoso de las fuerzas en favor del cambio o la compensacion negociada en otras
éreas a los intereses que enfrentan pérdidas.

El cuarto aspecto se refiere al potencial de conflicto proveniente de las diferencias
conceptuales e ideoldgicas y las cuales se derivan (ademés de posibles afinidades o
congruencias con intereses) de marcos conceptuales distintos a su vez ligadas a
valoraciones de tipo cognitivo, normativo y afectivo diferentes. Estas diferencias
conceptuales lievan a diferencias de planteamiento sobre la conveniencia, naturaleza y
formas de la descentralizacion. El manejo y superacion de éstas presupondra no tanto
un proceso de negociacion como uno de armonizacion y reconciliacién. Ello requeriré
un marco adecuado para la interaccién, que atente o elimine al minimo la proyeccién
a su interior de relaciones de autoridad y poder externas a la comunicacién, para permitir
que éste refleje un proceso abierto. El marco debe asegurar ademés un proceso de
*decodificacién” o sea de traduccién simultanea no distorsionada entre posiciones en el
cual pueden rescatarse los elementos comunes y aquellos diferenciales pero valiosos de
cada una para su recombinacion en una nueva sintesis de mayor consenso.

Adicionaimente a todo lo anterior, hay como un tercer eje en el tema de la
descentralizacién, aun cuando acé no se le ha llamado como tal. Es el de los recursos
humanos. La descentralizacién exige méas capacidad para la iniciativa individual y para
la creatividad a la vez que mayor control social de resultados por parte de clientelas y
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autoridades. Reconciliar estas tendencias contrarias destaca el papel de la motivacion y
de la gestibn en estimularia, pero también la importancia de cambios actitudinales y de
orientacién de los investigadores hacia su trabajo.

Desde el punto de la gestion de la innovacién tecnoldgica cabe reconocer varias
endencias contrapuestas. De una parte, cada vez més el éxito en la innovacién
jependeré del acople sistémico de multiples fases y actores intervenientes. De otra
»arte, los procesos da especializacion y de descentralizacion, si bien potenciaimente
wmentan el desempeiio técnico dentro de las fases, pueden conllevar asimismo al
»eligro de desacople sistémico entre ellas. Para compensar lo anterior, seré cada vez
nés importante acompaiiar el trabajo descentralizado con un marco sistémico adecuado,
'8 decir con un concepto de empresa ampliada. La identificacion y manejo de los
niaces claves y el desarrolio de sistemas da informacién compartidos resultaré esencial
| éxito final de la gestion. También la descentralizacion se beneficiara en este sentido
| incorporar en sus mecanismos de participacion los puntos de vista de actores de las

istintas fases criticas ademés de aquelios correspondientes a la fase especifica donde
@ desenvuelve.

Al considerar el proceso de cambio hacia la descentralizacion y el éxito en su
mncionamiento inicial surgen varias consideraciones. Ademas de la atencion a los
spectos ya sefialados influird el alcance de los cambios legales requeridos. Seré
ecsesario constituir y coordinar un movimiento con liderazgo y alianzas estratégicas para
| cambio. También convendra proceder con un enfoque gradual de eprendizaje con
Xperiencias piloto anteriores a la implementacion plena. El manejo de la informacién en
| proceso resultara una variable critica. Para avanzar en el conocimiento sobre el tema
1sultaré descable ir desarroliando un conjunto de estudios de casos que alimenten la
lentificacion de generalizaciones vélidas y Utiles. Al proceder con estos debe recordarse
ue el marco aca presentado es apenas tentativo, y de ninguna manera exhaustivo.
igunos aspectos no contemplados comprenden otras dimensiones criticas de
formacién, por ejemplo, variables de gestion interna, obstaculos legales, y de recursos
\ancieros dentro de la descentralizacion de la investigacion.

Por Ultimo, es claro que la descentralizacién dentro del &mbito del estado pasa por
>s vias. Una involucra la reforma del estado para permitir que dentro de él se
nstituyan entidades que participen plenamente de su caracter de oficiales pero que
spongan de atributos de flexibilidad y descentralizacion. La segunda comprende la via
Jdirecta, muy considerada bajo la actualidad, de su reconstitucion como entidades
ivadas o semiprivadas bajo la figura de fundaciones u otras modalidades da ONGs.

Es importante no confundir las dos rutas. Dentro del proceso de descentralizacién
dbal las dos se hacen indispensables y se complementan. Pero conviene no confundir

sho proceso global con la segunda via. Constituye una premisa de este trabajo que
rte del trabajo de reordenamiento necesario en el ambito institucional del sector
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publico habré de involucrar el redisefio de entidades de carécter netamente oficial o
publica pero desprovistos del centralismo actual.
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E. APENDICE: LA DESCENTRALIZACION EN LAS ENTIDADES LATINOAMERICANAS
DE INVESTIGACION (NOTAS EN PROCESO)

En el contexto latinoamericano mucho del esfuerzo histérico de blsqueda de
descentralizacion ha girado a través de procurar reducir la centralizacion externa. Ello se
ha manifestado en el largo proceso desde la posguerra, que ain contintia, de propiciar
el reemplazo de las modakdades de programas ministeriales por nuevas formas
organizativas, primordiaimente el instituto auténomo o descentralizado. El Cuadro 1
muestra una lista de paises que han dado este paso. En algunos de ellos, una vez
lograda la forma, por efectos de la crisis y reestructuracion del estado, muchas de las
atribuciones internas se han reducido en funcibn de disposiciones regulatorias
encaminadas a conservar el control estatal sobre el conjunto de entidades paraestatales.
Ello a su vez ha estimulado nuevos esfuerzos ya sea en el sentido de volver a asegurar
la autonomia relativa de las entidades da investigacion o de buscar nuevas figuras
organizativas que la permitan tales como la de la fundacién (intentado pero no logrado
en Ecuador y Republica Dominicana) o la empresa (Brasil, Chile).

La otra modalidad, la de la descentralizacion interna, ha constituido en menor grado
un foco explicito, en parte sin duda por cuanto la descentralizacion interna presupone
antes la descentralizacién externa, pero también por otras consideraciones. Mientras la
descentralizacién externa refuerza el poder de la coalicién interna dominante de
investigadores de la organizacién, la descentralizacién interna tiende a reducirio.
La descentralizacion interna incorpora a otros nicleos en las decisiones y que, segun
sea conceptualizada, internaliza la influencia y participacion de grupos externos. Esta
realidad no debe sin embargo entenderse exclusivamente como el resultado de una
voluntad de poder manifiesta por las coaliciones dominantes de las entdades de
investigacion, si bien ello indudablemente juega algun papel, sino que a su vez forma
parte de un cuadro cambiante de mayor complejidad.

Dentro de un esquema de centralizacién externa el fracaso de la coalicién dominante
de las entidades de investigacion aparece indisolublemente ligado al del conjunto
centralizado del estado. Al carecer de mucho poder y autoridad reales, ésto también
atenda su responsabilidad real de desempefio. Bajo condiciones de reducida
centralizacién externa la coalicibn dominante, asume por contraste una mayor
responsabilidad frente a las expectativas de desempeiio. La delegacion o cesion de este
poder a su vez crea incertidumbres y riesgos para asumir la responsabilidad interna. De
alif que, en lo que pudiera perecer peraddjico, la reduccion de la centralizacién externa
no necesariamente conducird de manera automética a estimular la descentralizacion
interna. Para que ello suceda se requeriré, adicionalmente, de nuevas presiones externas
de desempeiio y, también, de un programa interno explicito de reforma en tal sentido
que esta dispuesto a asumir los riesgos y peligros del proceso.
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El Caso del INTA de Argentina

Si colocéramos en un continuo los grados de avance en descentralizacion intemna
alcanzados por las instituciones oficiales de investigacion regionales, en el extremo
superior cabria ubicar probablemente al Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
(INTA) de la Argentina. Hacla abajo se encuentran paises e instituciones de investigaciéon
donde existe una infraestructura regional pero vinculos sistematicos muy limitados con
la clientela sobre esta base. En el intermedio pueden hallarse casos como los del Instituto
Agropecuario Colombiano en los cuales existe una regionalizacion de los servicios, a
cargo de un gerente regional en cada caso, pero sin unidades de enlace formales, como
Consejos Regionales decisorios, y muy reducida jurisdiccion real para decidir sobre la
investigacion regional o sobre el manejo de los recursos dentro de esta esfera.

El Instituto de Tecnologia Agropecuaria (INTA) constituye sin duda el caso més
avanzado de descentralizacién interna de entidades de investigacion agropecuaria en la
regién. Fundado en 1956. el INTA ha vivido los altibajos y visicitudes de la economia y
politicas argentinas de las uUltimas décadas. Su modelo organizacional incorporé una
innovacién con respecto a los de sus pares en la region: sus ingresos provienen de un
impuestos del 3% a las importaciones en vez de una asignacion presupuestal directa del
Ministerio de Agricultura. Ello le ha conferido siempre al INTA un cierto grado de
descentralizacion externa si bien esto en la practica ha sido objeto de suspension en
diferentes periodos. De todas maneras su dependencia de un mecanismo tributario
parece haber llevado como resultado l6gico a una considerable sensibilidad interna a la
necesidad de lograr un acomodamiento con los sectores productivos como base pera
asegurar dicho ingreso. Para ello, el INTA ha tenido la ventaja de integrar servicios de
investigacion y extension a la vez. De otra parte, a lo largo de la ultima década, el
Instituto ha contado con varias administraciones internas plenamente conscientes de la
fragilidad de la base financiera del Instituto y de la necesidad de crear nuevas alianzas
y fuentes de ingreso con el sector productivo.

En los Ultimos arflos lo anterior ha dado base a un proceso sistemético de
modernizacién institucional que comprende, como uno de sus aspectos principales la
descentralizacion regional. Este ha tenido como base los siguientes lineamientos (INTA,
1990).

-~ El INTA ha creado Consejos de Centros Regionales ademés de su Consejo
Directivo general. Este Ultimo ha determinado la composicion de los primeros en
cada caso, lo cual no obedece a una férmula fija sino segun las fuerzas mas
importantes para la agricultura en cada region.

- Cada Consejo de Centro Regional tiene atribuciones para decidir sobre un
componente de la investigacion que realiza el INTA, especfficamente sobre aquella
de tipo adaptativa que corresponde realizar en la region. Las acciones respectivas
se organizan dentro de proyectos regionales que a su vez en su conjunto
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conforman el respectivo Programa de Ambito Regional (PAR) de los cuales el INTA
tiene 15.

Adicionaimente, el Consejo Directivo (nacional) decide sobre otros quince
Programas de Ambito Nacional — 68 de investigacion aplicada, 4 de recursos
nacionales, y 5 de investigacion fundamental y estratégica. Aun cuando son
manejados cada uno por un Coordinador, la ejecucién de actividades (planes de
trabajo) es reponsabilidad de los Centros Regionales y Centros de investigacion
que intervienen. Por tal razdn requieren, ademés de coordinacion operativa, de
aprobacion por los Consejos de dichos centros.

El Consejo Directivo revisa las decisiones tomadas por los Consejos Regionales
y se reserva la facultad de revertirlas en casos que los estime o de alterar la
composicién de los Consejos Regionales. Tales intervenciones se han dado pero
han sido minimas.

La existencia per se de Consejos Regionales no ha eliminado el problema de
seleccion de las mejores opciones de investigacion en especial cuando surgen
proyectos potenciales multiples que compiten por recursos escasos. El interés
actual del INTA por desarrollar modelos de priorizacion al respecto da testimonio
de esta dificultad.

La representatividad de los Consejos Regionales ha constituido a su vez un reflejo
de la organizacion social en la agricultura regional. En regiones donde los
productores se encuentran organizados en forma homogénea, la representacion
en los Consejos Regionales refleja este hecho. En sentido contrario ha sido més
dificil su representacién en regiones de mayor desigualdad socioeconémica y
menor organizacion.
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1.

Es importante tener claro que el amblente tecnolégico de una entidad de investigacion y exteneién
involucraré mditiples dimensiones. Una se referird al nivel tecnolégico que emplean los productores
Que son sus usuarios en sus actividades productivas de campo. Otra dimensién aludird al estado del
conocimiento en un determinado frente de investigacién, como fiktomejormiento para la resistencia al
tiz6n tardio. Otra comprenderé las técnicas y metodologias de investigacion utiilzadas en dichos
campos especfiicos. Finaimente, todavia otra corresponderd a la tecnologia administrativa-gerencial
empleada en las actividades de investigacion.

La participacion no debe verse simplemente como pérdida de poder del fuero intemo. Hage y
Fineterbush (1987:222-223) proponen, en el contexto de los proyectos de desarrolio rural, que puede
generar cuatro beneficios sustanciales a saber:

i. Puede aumentar los recursos reales sustanciaimente por encima de los costos adicionales a travée
de movilizar la accién de los participantes;

i. Puede proveer informacién valiosa sobre condiciones y necesidades locales, esencial para el éxito
de la intervencion;

M. Puede aumentar la motivacién en favor de la intervencion al conferir sentido de propiedad a los
participantes;

. Puede desarrollar las capacidades de los participantes al estimular su aprendizaje.

Por ejemplo, un estudio clave de Blau y Shoenherr (1971) basado en agencias estatales de empleo en
los Estadoe Unidos concluyé que un efecto neto del aumento de tamafio organizacional es el
incremento de la delegacion o descentralizacion. Otro estudio de Blau (1973) sobre universidades y
estudios por Mansfield (1973) y por Krawleski y otros también han coincidido en esta conclusion.

Ligados a nombres como Woodward (1958, 1965), Perrow (1967), Hage y Alken (1968), Hickson, Pugh
y Pheysey (1960) Thompoon (1967) y Domebusch y Scott (1975).

No se trata acd de dar un argumento en favor de la centralizacion para culturas autoritarias y

jerdrquicas sino de relevar que las formas descentralizadas requerirén generar aprendizajes adecuados
para que puedan tener éxito.
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10.

1".

12.

13.

14.

Las bases de este andiisis fueron sentadas en el trabajo cidsico de Alfred Chandler (1962) y derivadas
principaimente de las eeriencias en los afics 1920 de la Du Pont y la General Motors.

Sl los productos y servicios son homogéneos, una estructuracién “divisional” muy auténoma por region
o por clientela llevaria a replicar innecesariamente esfuerzos para ellos en cada una de las unidades.
En otros términos conlievaria a duplicaciones y al desaprovechamiento de economias de escala para
desarrollar y producir los productos. No hay simetria en éeto con los otros dos criterics.

incluidas las funciones de crear y clausurar divisiones y nombrar sus gerentes. En realidad no todos
los aspectos se descentralizan. Por ejemplo, es comin retener la centralizacion de compras

(Stinchcombe, 1960:124) a efecto de evitar problemas de corrupcién o de competencia de precios
entre divisiones.

Una organizacién puede carecer de legitimidad normativa general pero entregar productos a una
clientela especfiica que los reconoce como valiosos y se encuentra dispuesto a adquiridos. Por
ejemplo, una organizacién guerriiiera normalmente también contaré con legitimidad en determinados
circulos que la apoyan y cuenta con el uso de la fuerza organizada para apropiarse de recursos que
necesita cuando estos no son entregados.

El planteamiento de Coase (1937) es que los costos de transaccién constituyen una base importante
para la existencla de la empresa. Los costos de transaccion a su vez se componen de cosetos de
informacién y de costos de hacer cumplir los acuerdos (enforcement). Ver al respecto a North (1980).

Por demds, la existencia de un mercado sistemético y establecido no garantiza de por sl una correcta
lectura del mismo hacia el futuro que es lo que interesard a cualquier oferente prospectivo. Ha sido
puesto en evidencia que la mayoria de nuevos negocios fracasan. Lo que la existencla de un mercado
organizado hace es facltar el andlisis de la demanda existente por comparacién a una sktuacién de
aprovisionamiento por fuera del mercado como ocurre con mucha tecnologia agropecuaria.

También puedan darse rendimientos constantes o decrecientes (deseconomias) de escala. Ninguno
de estos conceptos debe confundirse con el de ‘rendimientos decrecientes® derivados de las
tendencias resultantes del aumento de un solo factor o insumo, manteniendo constantes los demés.

El concepto de externalidades se refiere a las economias (y deseconomias) externas, o sea a los
efectos directos e indirectos que puede generar para otros actores una produccién. También pueden
darse economias (deseconomias) internas; las economias de escala constitiyen una modalidad de ellas.
El concepto de "derrame tecnolégico” en economias alude a los beneficios provenientes de extender
un resultados tecnolégico a otra aplicacién o zona no anticipada originalimente, (Layton 1977:201;
Baumol y Blinder 1979:490).

Bl modelo de accién comunicativa de Jurgen Habermas proporciona mayor claridad al concepto de
comunicacién no distorsionada. Para Habermas la racionalizacién del marco institucional de la
socledad se da con la eliminacién de las distorsiones en ios procesos de comunicacion a través del
compromiso generalizado con el entendimiento mutuo basado en el debate libre y ablerto. En la
comunicacién linglistica, arguye Habermas, los participantes optan a cuatro clases diferentes de
validez. Estos son el de que lo enunciado sea inteligible, de que su contenido propositivo sea verdad,
que el proponente sea sincero en su enunclado, y de que sea apropiado o justificado que el
proponente lo enuncle. Si cualquiera de estas opciones de validez resulta cuestionada, se hace
necesario entrar en una discusion para resolveria. Tal discusion seré aproplada en tanto exprese una
voluntad de llegar a un acuerdo por entendimiento mutuo, el cual a su vez deberd surgir de un
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15.

consenso real y genuino, basado exclusivamente en el “mejor” plantsamiento y no en otras
restricciones a la discusion.

Para que se den las condiciones para tal debate “ideal”, todos los participantes deben tener igual
oportunidad de intervenir, de seleccionar sus posiciones, y de entrar en didlogos. La discusién debe
sor limitada y estar libre de restricciones tendientes a la dominacién originadas ya sea de conductas
estratégicas por una 0 més de las partes 0 de barreras provenientes de ideclogias 0 neurcsis. Todas
las partes deben tener igual oportunidad Nimitada de expresar sus puntos de vista, sus actitudes,
sentimientos e intenciones, y de cuestionar, oponerse a o defenderias sin restricciones. Cuando se den
tales condiciones ideales, al consenso emergente serd genuino y racional. Se reconoce que lo anterior
constituye un modelo ideal, rara vez existente en la préctica, pero cuya utlidad subeiste por cuanto
sirve para identificar y desenmascarar por contraste los procesos de comunicacion sistemdticamente
distorsionados en los cuales las oportunidades desiguales de participacion o la distribucién desigual
del poder genera consensos falsos. Estos planteamientos han sido elaborados por su autor en varios
lugares, por ejemplo en Habermas (1964 ), a un gran nivel de abstraccién; presentaciones mas
soncliias aparecen en Jackson (1901:15-17) y en White (19688:50-58).

Sochklizacién en el sentido sociolégico formal en el cual denota el proceso de adquisicién e












