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Prologo

Quienes trabajan en los sistemas de investigacion de los paises en desarrollo estan
conscientes de la ampliacion y los desafios que surgen, por un lado de nuevas necesidades
tecnoldgicas “limpias” y mas productivas y, por otro, de sectores sociales que requieren
mejorar su calidad de vida, dependiendo en gran parte del progreso de factores
intimamente relacionados con la produccién agropecuaria.

En conjunto con los sistemas nacionales de investigacién de los paises en desarrollo, el
Servicio Internacional para la Investigacién Agricola Nacional (ISNAR) trata de
fortalecer las capacidades institucionales para la investigacion agricola. En el
cumplimiento de su misién, el ISNAR conduce investigacién y brinda servicios en las
éreas de politicas, organizacién, y manejo gerencial, en asociacion con las entidades
nacionales y entes interesados.

El conocimiento de los cambios requeridos y las propuestas que permiten viabilizar
soluciones tienen mayor credibilidad y oportunidad de ser aplicadas, si en el proceso
analitico se combinan la vision internacional del ISNAR con la experiencia y la capacidad
de los institutos nacionales, bien como, de sus programas cooperativos regionales, para
definir alternativas aplicables a sus propias condiciones, limites y realidades.

Este es el proceso que se ha seguido en el Proyecto INIAs/BID/ISNAR, mediante el
concurso de especialistas de INTA-Argentina, EMBRAPA-Brasil, INIA-Chile,
CORPOICA-Colombia, INIFAP-México y FONAIAP-Venezuela, los cuales condujeron
seis estudios de caso, bajo un marco conceptual comin. Los estudios del Proyecto
comprendieron dos grandes campos tematicos, los Recursos Naturales, estudios en su
mayor parte, coordinados por el PROCIANDINO vy, el Sector Agroindustrial, estudios
coordinados por el PROCISUR.

Las instituciones ejecutoras de los estudios y el ISNAR, esperan que el presente
documento brinde elementos pertinentes para que directores y gerentes de investigacién,
de planificacién o de gestién de desarrollo institucional orienten y dispongan acciones,
enlaces y definiciones necesarias para integrar satisfactoriamente la nuevas demandas
tecnologicas en la investigacion agricola.

Stein W. Bie Roberto Bocchetto Alberto Duque Portugal
ISNAR PROCISUR EMBRAPA
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Resumen Ejecutivo

El proceso de globalizacion y de aperturas econdémicas ha ocasionado cambios
substanciales en la estructura politica y econdmica de los paises latinoamericanos. En
consecuencia, los ejes del desarrollo tecnolégico de esas actividades han obligado a los
INIAs e instituciones de asistencia técnica a revisar a fondo sus misiones y directrices
institucionales. El objetivo de este estudio es ofrecer instrumentos metodolégicos que
permitan suplir las necesidades de los INIAs, tanto en lo referente a la identificacion de
los marcos orientadores del reordenamiento estratégico, como para la evaluacién de las
decisiones estratégicas a largo plazo. Dada las cuestiones estructurales y estratégicas
asociadas, la metodologia mas adecuada para enfrentar el problema es el Planeamiento a
través de la Construccién y Andlisis de Escenarios. Esta metodologia permite tener en
cuenta diferentes condiciones especificas de competitividad y vulnerabilidad de la
agricultura y de la agroindustria en cada pais, asi como la diversidad de la importancia
estratégica y social de esos segmentos y de los actores sociales involucrados, al tratar las
cuestiones relevantes del problema.

El proceso de planificacion con el uso de escenarios sistematiza una gran cantidad de
informaciones cuantitativas y cualitativas en argumentos que muestran como los distintos
elementos que forman el ambiente en el que se hace necesario la toma de decisiones
interactian para conformar el futuro. Los valores alternativos que pueden asumir
determinadas variables, asi como las formas posibles y el rumbo de las interacciones entre
ellas, producen varios contextos posibles, plausibles de materializarse en el futuro real. El
objetivo, sin embargo, no es descubrir cuél de esos contextos va a reflejar mejor el futuro,
sino de trabajar con todos ellos, de forma que sea posible evaluar la robustez y coherencia
de los rumbos y las decisiones estratégicas, ante varios posibles futuros.

Dada la multiplicidad de escenarios posibles y las infinitas alternativas de contenido, para
garantizar la utilidad del proceso es necesario desarrollar los escenarios alrededor de un
punto focal. Desde el punto de vista de este estudio, la cuestion relevante es: “,Como
deben integrarse las demandas tecnoldgicas del complejo agroindustrial a las actividades
de investigacion de los INIAs?”

Al considerar la decision estratégica de responder a estas demandas tecnoldgicas del
complejo agroindustrial, es importante considerar la expectativa de la sociedad, con
relacion al rol del INIA en el proceso de cambio social de su pais respectivo.
Considerando que los paises latinoamericanos, aunque en distintos grados, tienen
necesidad de acelerar el proceso de acumulacién de riqueza, aumentar la oferta de
empleo, y encontrar mecanismos para distribuir mejor la riqueza y los ingresos, como
medios para atacar estructuralmente sus principales problemas sociales, es justo que la
sociedad espere que la contribucion de los INIAs sea efectiva, en ese sentido, ain mas
cuando se considera la importancia que tiene el complejo agroindustrial y sus subsistemas
€n sus economias.

\ Q:‘;\ \
viii &‘ El Método de Escenarios




Estas consideraciones proveen los elementos para definir el &mbito espacial y temporal
del ambiente, que los INIAs deben considerar para la toma de sus decisiones estratégicas.
Estos elementos se clasifican, de acuerdo con su naturaleza, como: tendencias y elementos
predeterminados, cuando se puede aceptar con un elevado grado de certeza, que su
evolucioén futura seguira un patron ya conocido y visualizado con claridad; incertidumbres
criticas, cuando son elementos relevantes para la conformacion del futuro, pero cuya
evolucién es incierta, pudiendo tomar direcciones alternativas bastante diversas, aunque
plausibles; y discontinuidades o acontecimientos portadores de futuros, que son “sefiales
débiles”, es decir, elementos poco visibles o de poco impacto en el presente, pero que
tienen gran potencial de impacto, pudiendo producir tendencias de peso en el futuro.

Luego, se propone una agenda para la construccién de escenarios representativos de los
ambientes futuros plausibles que los INIAs deben considerar para redisefiar sus
estrategias, en el sentido de dar respuesta a las nuevas demandas del complejo
agroindustrial. La metodologia presentada trata de identificar los actores relevantes, la
naturaleza de la informacién necesaria para la construccion de los escenarios y la
dindmica del proceso. Ofrece instrumentos simples para seleccionar las variables
importantes, para establecer las relaciones entre ellas y para identificar los actores
principales y su poder relativo para interferir en las decisiones estratégicas de los INIAS.
Discute, también, como esos elementos pueden ser combinados para que se produzcan
escenarios decisorios y los criterios que deben ser utilizados para evaluar los escenarios.

El disefio de la estrategia organizacional, a través de escenarios, es un proceso colectivo,
que incluye un componente de comunicacién interpersonal fundamental, que puede
adoptar diferentes formas, pero cuyo elemento principal es el lenguaje. La necesidad de
comunicaci6n interpersonal, que se expresa a través del lenguaje, impone la necesidad de
articular de forma racional el didlogo estratégico de la organizacion

Asi, disponiendo de un conjunto de escenarios para el ambiente futuro, combinado con un
modelo de la organizacién, como una representacion estructural explicita de la institucion,
es posible enfrentar la cuestion estratégica: “¢ Esté apta la organizacion para enfrentar los
futuros posibles que puedan ser imaginados?”

Lo que se busca, a partir de la definicion del objetivo de la organizacién, es construir un
modelo de la organizacion (business idea) que represente, en su esencia, la estrategia
organizacional para alcanzarlo, esto es, la formula de éxito de la organizacién. Las
estrategias organizacionales, o férmulas de éxito, alternativas pueden ser evaluadas
racionalmente, de acuerdo con los criterios consistentes con el objetivo organizacional. El
debate, que se establece a lo largo del proceso de construccién de este modelo, y del
proceso de evaluacién de diferentes propuestas de formulas de éxito, debe llevar a la
construccion de la identidad estratégica de la organizacion.
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La estrategia de las organizaciones sélo es efectiva si se comparte entre las personas, por

tanto el delineamiento estratégico de una organizacién dificilmente es una tarea que se
atribuye a un unico individuo. Por consiguiente, el desarrollo de la identidad estratégica
de una organizacién es una actividad colectiva, que necesita ser articulada, debatida y
negociada.

En el caso de los INIAs, la garantia de presupuestos publicos asignados directamente a
esas organizaciones y la naturaleza esencialmente piblica de los bienes generados por sus
actividades de investigacion eran tradicionalmente barreras para protegerlos de la
competencia de otras organizaciones . Para los INIAs su formula de éxito era su
capacidad de crear y generar valor para la sociedad y obtener credibilidad para negociar
con sus representantes la asignacién a su presupuesto de parte de ese valor generado.
Existe un debate interesante y extenso sobre la eficacia de los INIAs en el desempefio de
esas funciones. Concretamente, los avances tecnolégicos y la nueva direccién de la
politica, particularmente con relacién a la biotecnologia, y al reconocimiento cada vez
més generalizado de la propiedad intelectual y el uso de fondos competitivos, como
instrumentos de disponibilidad de recursos para la investigacion, estan contribuyendo a
reducir las barreras para la entrada de concurrencias a los INIAs.

La solucién més robusta y preferible no es confiar en barreras externas, sino organizar
sistemas que internamente desarrollen sus propias barreras para la entrada de
competidores. Esas barreras serian lo que uno denomina capacidades distintivas, o sea,
caracteristicas inherentes a una determinada organizacién y que otras tendrian grandes
dificultades para reproducir.

El proceso para construccién del modelo de organizacion con capacidades distintivas esta
organizado para responder a las indagaciones siguientes:

{Quién es el cliente?

¢{Cudl es la naturaleza de la transaccidn entre la organizacion y el cliente?

{Cémo obtiene el cliente el valor de esa interaccién?

¢(Cudl es la interaccidn unica que solo la organizacion pueda ofrecer?

¢Cual es la capacidad distintiva de la organizacién que permite producir ese elemento
exclusivo?

;Qué recursos son aplicados para mantener esa capacidad distintiva?

e ;Qué recursos son aplicados para renovar esa capacidad exclusiva?

El modelo construido de esta manera debe contener los elementos fundamentales de la
estrategia de la organizacion. Este modelo, contrastado con los escenarios, permitird
identificar los ajustes necesarios en la estrategia, de forma que se pueda adecuar la
organizacion, hacia el futuro.
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Introduccion

El proceso de globalizacién ha
ocasionado cambios substanciales en la
estructura politica y econémica de los
paises latinoamericanos, cuyas sefiales
més visibles han sido la democratizacién
de los regimenes de gobierno, los
esfuerzos en pro de una estabilizacién
econdémica, una apertura relativamente
mayor de los mercados de la regién, y la
bisqueda de la integracién de los paises
en bloques econdémicos tales como el
MERCOSUR. Sefiales menos visibles de
ese proceso han sido los cambios
substanciales de los patrones
competitivos que han pasado a
prevalecer en esos mercados, y sus
repercusiones sobre grupos sociales y
sectores econémicos especificos. Por
ejemplo, los distintos estratos del sector
agropecuario y, de forma méis general,
sobre el complejo agroindustrial de
algunos de esos paises. Esos cambios,
aunque todavia no han sido bien
estudiados ni comprendidos, generan
presiones en el sentido de adecuar a las
instituciones  publicas y entidades
privadas al nuevo contexto, dando inicio
a un proceso de ajuste que ain esta lejos
de consolidarse.

Concretamente, en el sector agropecuario
y en el de los complejos agroindustriales,
el proceso de ajustes al nuevo contexto
ha modificado de manera substancial la
estructura de la demanda y, por
consiguiente, a los ejes del desarrollo
tecnolégico de esas actividades,
obligando a las instituciones de apoyo
tecnolégico, los INIAs y las instituciones
de asistencia técnica y de fomento, a
revisar a fondo sus misiones y

Introduccion

directrices institucionales, bajo pena de
perder su relevancia y apoyo social.

Uno de los principales cambios en el
patrén tecnolégico de la agricultura ha
sido, por ejemplo, la incorporacién de
atributos cualitativos relativos a la
aplicacién agroindustrial de su producto,
ademas de las demandas cuantitativas
tradicionales relativas al incremento de la
productividad (Vieira, 1997b).

Otro desafio importante que enfrenta la
agricultura de los paises en desarrollo y
de los latinoamericanos, en particular, es
el de promover y elevar la capacidad
competitiva de la produccién a pequefia
escala y su integracién a los complejos
agroindustriales (Vieira, 1997a).

Estd claro que esos cambios suponen
nuevas demandas tecnoldgicas del sector
productivo a los sistemas de
investigacion y de asistencia tecnolégica,
al afiadirles ahora las necesidades de
integracién a los complejos
agroindustriales o de verticalizacién de la
actividad. Ese cambio en la demanda de
investigacion y de asistencia tecnolégica
que enfrentan los INIAs y otras
instituciones, publicas y privadas, de
apoyo tecnolégico a la agricultura y a la
agroindustria, se comenzé a notar
recientemente (Vieira, 1995;
PROCISUR, 1997a).

Otra cuestién importante que deben
enfrentar los INIAs es la referente al
avance transnacional de las empresas en
el agronegocio. No esta claro cémo va a
repercutir la internacionalizacién de las
inversiones en la produccién




agropecuaria y agroindustrial en el
proceso de gestion de la innovacion
tecnolégica, ni cual va a ser el papel
reservado a los sistemas nacionales de
investigacion agropecuaria. Es cierto, sin
embargo, que la instalacion de empresas
internacionales en los paises y regiones
latinoamericanas, asi como la instalacion
de empresas latinoamericanas en otros
paises, debe ocasionar cambios en la
gestion del proceso de generacion, de
desarrollo y de incorporacién de
tecnologias a los procesos productivos
del agronegocio, que obligaran a los
INIAs a reorganizarse, e incluso a
redefinir su dmbito de actividades, para
adaptarse a un nuevo patrén de
relaciones con el sector privado (Bijman
etal., 1997).

Otros elementos que complican la
situacién a mas largo plazo, estan los
compromisos ya asumidos por la
mayoria de los paises latinoamericanos
con la OMC (Organizacién Mundial del
Comercio), y la adhesion al ALCA (Area
de Libre Comercio de las Américas), que

implicaran cambios estructurales
importantes en el agronegocio del
continente, los cuales deben ser
evaluados cuidadosamente por los

INIAs, pues, sin duda alguna, esos
acontecimientos traeran consigo
implicaciones para el proceso de
innovacion tecnolégica del agronegocio.

En este contexto, a la hora de definirle un
nuevo rol a los INIAs y un modelo de
organizacién acorde con éste, también es
necesario tomar en cuenta las
implicaciones de los  acuerdos
internacionales y de las legislaciones
nacionales sobre la propiedad intelectual,

principalmente en lo referente al material
y a los procesos genéticos relacionados
con la producciéon agropecuaria y
agroindustrial. Es fundamental entender
y aclarar esas implicaciones a la hora de
definir el entorno legal de las actividades
de investigacion de los INIAs y de los
derechos sobre la apropiacion de sus
resultados, los cuales obviamente inciden
en la gestion estratégica de la
informacion cientifica-técnica.

La complejidad y profundidad de esos
cambios estructurales en la agropecuaria
y en los complejos agroindustriales de
las economias latinoamericanas ya en
curso 0 que ya pueden preverse como
predeterminados, estd demandando de
los INIAs y de las instituciones asociadas
una revisién de su papel estratégico, de
manera que el mismo esté acorde con el
nuevo contexto (PROCISUR, 1997b). A
pesar de que algunos INIAs ya han
constatado esa necesidad y han
reevaluado o estén en el proceso de
reevaluar su estrategia institucional,
algunos de ellos ain confrontan
dificultades para introducir esos temas
(Flores, 1991). Paralelamente, un grupo
considerable de ellos también esta
confrontando dificultades para encontrar
los instrumentos metodoldgicos
adecuados que permitan conducir y
perfeccionar el proceso.

El objetivo de este estudio es ofrecer
instrumentos metodologicos que
permitan suplir esas necesidades de los
INIAs, tanto en lo referente a la
identificacion de los marcos orientadores
del reordenamiento ya planteado, como
para la evaluacién de las decisiones
estratégicas a largo plazo.
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La metodologia propuesta debe también
reconocer y acomodar las distintas
condiciones concretas de competitividad
y de vulnerabilidad de la agricultura y de
la agroindustria en cada pais, asi como
tomar en cuenta las diferencias en la
importancia estratégica y social de estos
segmentos y de los actores sociales
involucrados. Se debe buscar respuestas
a preguntas como:

e ;Cuales son las grandes demandas a
medio y largo plazo del sector
agropecuario y del complejo
agroindustrial?

e ;Cudles son las prioridades de la
investigacién agropecuaria y
agroindustrial que la sociedad espera
sean atendidas por el INIA dentro de
este horizonte?

e (Quiénes deben participar en la toma
de decisiones estratégicas del INIA
para que puedan ser socialmente
validadas?

o ;Qué papel juegan los INIAs en el
mapa definido por los bloques
econémicos?

e ;Cémo se debe estructurar el INIA
para  atender las  demandas
priorizadas? ;Cuales son las alianzas
y sobre qué bases deben ser
establecidas? Cudles son los
obstaculos legales y politicos para
estructurar y concretiza esas alianzas?

e ;Cudles son las necesidades de
recursos (humanos, infraestructura y
mantenimiento) del INIA para
atenderlas?

e ;C6mo espera la sociedad que esos
recursos sean aportados: via el sector
publico o via el sector privado?

Introduccion

e (Quiénes y como deben apropiarse
los resultados de la investigacion
llevada a cabo por el INIA?

El tratamiento adecuado de estas
preguntas (u otras que puedan surgir)

pierden una metodologia de analisis de
medio o largo plazo, lo cual por supuesto
envuelve un alto grado de incertidumbre.

Teniendo en cuenta el marco de
referencia antes descrito y las cuestiones
estructurales y estratégicas asociadas, la
metodologia mas adecuada para que los
INIAs enfrenten el problema es el
planeamiento mediante la construccién y
el anélisis de escenarios.

Por consiguiente, se propone ofrecer en
este trabajo una introduccién para la
aplicaciéon de esta metodologia, dentro
del contexto de un proceso de
planeamiento a largo plazo de los INIAs.

El trabajo estd dividido en cuatro

secciones. En las secciones I y II, se
presenta una breve historia del proceso
de desarrollo y consolidacion de la
metodologia, y de sus principales
caracteristicas, subrayando su
versatilidad y adecuacién al problema de
la planificacién a largo plazo. En la
seccion III y subsecciones, se desarrolla
una guia para construir los escenarios,
representando varios futuros para el
ambiente  (mundo) relevantes al
desarrollo institucional de los INIAs. La
cuarta parte, compuesta de la secciéon IV
y subsecciones, presenta los elementos
para la construccion de un modelo
institucional de los INIAs, que pueda ser
utilizado para evaluar la robustez y la
consistencia de las  propuestas




estratégicas a largo plazo, frente a los escenarios. Finalmente se presentan las
ambientes futuros ofrecidos por los conclusiones y los comentarios finales.
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L Construccion y Andlisis de Escenarios:
Estado del Arte

Se puede decir que el conocimiento
disponible de la construccién y andlisis
de escenarios estd bien establecido.
Existe una literatura substancial vy
accesible sobre el tema. Aun asi se trata
de una herramienta relativamente nueva
en cuanto a su aplicacion en el
planeamiento empresarial.

El anélisis de escenarios surgié después
de la segunda guerra mundial, como un
instrumento de planeamiento militar de
la fuerza aérea norteamericana. Le
correspondi6 a Herman Khan, en los
afios 60s, transplantar la metodologia
para su aplicacioén civil, principalmente
para el pronéstico en el mundo de los
negocios. Al inicio de los afios 70, se
consolidd como una metodologia de
andlisis estratégico empresarial, a partir
de los trabajos de un grupo de
planificadores de la Royal Dutch-Shell,
teniendo al frente a Pierre Wack, quien
formulé escenarios anticipados a los
movimientos de la OPEP, que llevarian a
la crisis del petroleo de 1973 (Schwartz,
1995).

Este y otros casos de éxito del grupo
pudieron ofrecer elementos que llevaron
a la Royal Dutch-Shell a tomar
decisiones de gran impacto para su
desarrollo y su consolidacién como una
de las mayores empresas petroliferas.
Esto hizo que creciera el interés por la
metodologia de analisis de escenarios y
su uso como instrumento de
planeamiento y, que se diversificara en
un gran numero de nuevas aplicaciones
en diferentes 4reas. Principalmente a
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partir de los afios 80, la literatura sobre el
tema tuvo un desarrollo substancial.

Los planificadores mas experimentados
en el uso de la metodologia ponen
énfasis en la existencia de dos momentos
distintos, igualmente importantes, en el
proceso de planeamiento mediante el uso
de escenarios. 1) El momento de la
construccién de los escenarios, cuando se
trata la cuestion técnica que envuelve la
definicion del problema estratégico
relevante, el horizonte del tiempo en que
debe ser tratado, el proceso de recolectar,
organizar y analizar las informaciones, la
identificaciéon de tendencias, de
incertidumbres, de las variables
importantes, de los mecanismos de
interacciéon entre esos elementos, la
identificacién de los futuros posibles y
plausibles, la construccion de los
argumentos para facilitar la
racionalizacion y entendimiento de estas
relaciones y del andlisis de sus
implicaciones estratégicas para la
empresa. Y 2) el momento de incorporar
los escenarios dentro del proceso
decisorio, esto es, el momento de
transformar las informaciones contenidas
en los escenarios en nuevas percepciones
de los tomadores de la decisién. O sea,
hacer que sean consideradas en el
momento que se toman las decisiones
estratégicas de la empresa.

El reconocimiento de la existencia de
estos dos momentos, y de su naturaleza
no trivial, asi como las indicaciones
metodoldgicas para conducirlos, estin
entre las principales contribuciones del
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grupo de planificadores de la Shell al
tema de la construccién y analisis de
escenarios. Estas contribuciones
introducen un importante factor de
diferenciacion entre las metodologias y
técnicas desarrolladas y aplicadas en
Shell, en comparacién con otras
propuestas metodoldgicas sobre el
asunto.

El proceso técnico de desarrollo y
aplicacion de la metodologia de
construccién de escenarios y el proceso
de su incorporacién efectiva en los
modelos decisorios de la Royal Dutch-
Shell fueron descritos en forma bastante
didictica por Pierre Wack (1985a,
1985b). En estos trabajos el autor
muestra que los tomadores de decisién
desarrollan modelos mentales para
representar el ambiente relevante de sus
decisiones.  Estos modelos  son
elaborados a partir de supuestos y
percepciones sobre el funcionamiento del
mundo real y actian como filtros para la
seleccion de informaciones, que ellos
consideran importantes para orientar y
evaluar las decisiones estratégicas que se
deben tomar. Sin embargo, en un
ambiente de cambios se hace necesario
promover la revision de los supuestos
sobre los cuales se formulan estos
ambientes mentales. No obstante, ese
proceso de renovacibn de las
percepciones no es trivial y solo ocurre a
partir de “choques” que, de alguna
forma, puedan exponer la fragilidad o
insuficiencia de estos modelos mentales
para orientar decisiones criticas.

La construccién de escenarios, aunque
técnicamente correctos y capaces de
identificar crisis (oportunidades) futuras

plausibles, y la exposicion de éstos a los
encargados de la toma de decisiones, no
es siempre suficiente para promover esa
revision de los modelos mentales de
decisidn, y las acciones correspondientes.
En estos casos, si la construccién y el
andlisis de escenarios no logran
promover decisiones y acciones a la
altura de una coyuntura de crisis (o de
oportunidades) en el futuro ya previsible,
la metodologia se vuelve un instrumento
de planeamiento inutil. Para que el
proceso de construccién, andlisis y
presentacion de escenarios sea de
utilidad como  instrumento de
planeamiento, debe orientarse de modo
que dé lugar a un cambio de los modelos
mentales utilizados en el proceso de
toma de decisiones. Por lo tanto, ese
objetivo debe condicionar todo el
proceso de construccion y andlisis de
escenarios, para que sea posible
materializar todo el potencial de la
metodologia como instrumento de apoyo
al proceso de toma de decisiones.

Los procesos y técnicas para promover la
revision de modelos mentales de toma de
decisién involucrados en la metodologia
de construccion y anélisis de escenarios,
dieron lugar a la elaboracion de
conceptos importantes sobre el proceso
del aprendizaje institucional (De Geus,
1988). De acuerdo con esos conceptos, el
principal objetivo de un proceso efectivo
de planeamiento es promover y acelerar
el proceso de aprendizaje institucional,
induciendo la revision de los modelos
mentales entre todos los tomadores de
decisién. De esta manera se consolida un
modelo decisorio institucional para
enfrentar el futuro, donde los procesos de
ruptura sean plausibles, anticipando
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momentos de crisis (u oportunidades), y
las  decisiones  adecuadas  para
enfrentarlos.

La experiencia de la Royal Dutch-Shell
inici6 un proceso de perfeccionamiento y
refinamiento tedrico y metodolégico
sintetizado en  tres  referencias
importantes. Primero, Schwartz (1995),
presenta una visién didactica del tema,
tratando de manera bastante clara y
sistematica todo el proceso. Discute
desde el método de construccion de
escenarios hasta la incorporacion de
escenarios en el proceso decisorio,
pasando por las  técnicas de
confrontacion y evaluacion y por
elaboraciones teéricas sobre el proceso
de recepciéon y de seleccion de
informaciones, tanto para alimentar los
modelos mentales de decision como para
la construccioén de escenarios plausibles.
Todo el proceso se ilustra con muchos
ejemplos de la aplicacion de la técnica.

La segunda referencia, de Schoemaker
(1995), se detiene principalmente en la
presentacién y pormenorizacién de un
proceso de construccién, de escenarios
para decisiones estratégicas, presentando
y discutiendo cada fase del proceso.
Ofrece dos ejemplos de aplicacion de la
técnica e importantes orientaciones para
organizar e iniciar un proceso de
planeamiento de escenarios. Seiiala,
ademas, puntos criticos que pueden
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introducir prejuicios y fallas en la
aplicacion de la metodologia.

La tercera referencia es de Van der
Heijden (1996 e 1997), quien pone gran
énfasis en la discusiéon de los conceptos
subyacentes a algunas de las fases
criticas del proceso de construccién y
andlisis de escenarios. Discute también la
dindmica que debe ser establecida en la
fase de adquisicion y selecciéon de la
informacién, para asegurar que el
producto del ejercicio no sea trivial. El
autor, ademés, profundiza en los
conceptos basicos para la construccion
de un modelo de organizacion (business
idea), que represente la esencia de la
estrategia organizacional. La robustez del
modelo, segin el criterio de
supervivencia y crecimiento, se evalua
con respecto a los varios futuros
plausibles presentados por los escenarios,
permitiendo  identificar sus puntos
débiles y actuar sobre ellos. Los
escenarios, por lo tanto, deben ofrecer
condiciones adecuadas para esa
evaluacién. El autor presenta muchos
conceptos valiosos para el entendimiento
del proceso de aprendizaje subyacente a
la aplicacion de la metodologia de
escenarios.




II. Caracteristicas de la Metodologia de Construccion y
Andlisis de Escenarios

La metodologia de planeamiento
mediante la construccién de escenarios
tiene como caracteristicas relevantes la
flexibilidad de adaptarse a las situaciones
més diversas y la capacidad de adecuarse
al tratamiento de cuestiones a largo
plazo, lo cual conlleva gran
incertidumbre. Esta metodologia maneja
la incertidumbre a largo plazo,
construyendo més de una alternativa para
el futuro, sin tratar de atribuir
probabilidades a los futuras alternativas.
O sea, que considera que las alternativas
tienen igual probabilidad. Aunque se
acepte que el futuro est4 rodeado de gran
incertidumbre, se  desconoce la
distribucién de las probabilidades de los
distintos futuros plausibles. Por lo tanto,
no tiene sentido intentar atribuirles
probabilidades.

Ademds de esas caracteristicas, la
construccibn de escenarios abarca
aspectos conceptuales bastante
complejos, relacionados con el
comportamiento de las personas, su
proceso de aprendizaje y la estructura de
los filtros de informacién empleados por
ellas. Estos conceptos son discutidos por
Van der Heijden (1977) y por Schwartz
(1995).

La cuestién central es el reconocimiento
que para visualizar el futuro de modo
més realista, las personas deben ser
inducidas a revisar las presuposiciones
con las cuales analizan el mundo. Es
decir, deben ser inducidas a reestructurar
los filtros que usan para seleccionar las
informaciones con las cuales construyen
su “realidad”. El proceso de construccién
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y andlisis de escenarios tiene por objeto
ayudar a las personas a cambiar la forma
de interpretar las informaciones,
permitirles ver la realidad tal como es y a
que perciban con mayor nitidez sus
posibles desdoblamientos futuros.

El proceso de planeamiento con el
método de escenarios sistematiza una
gran cantidad de informaciones
cuantitativas y  cualitativas en
argumentos que muestran cOmo
interactian los distintos elementos que
forman el ambiente en el que se hace
necesario la toma de decisiones. Los
valores alternativos que pueden asumir
determinadas variables, asi como las
formas posibles y el rumbo de las
interacciones entre ellas, producen varios
contextos  posibles, plausibles de
materializarse en el futuro real. Sin
embargo, no se trata de descubrir cuél de
esos contextos va a reflejar mejor el
futuro, sino de trabajar con todos ellos,
de forma que sea posible evaluar la
robustez y coherencia de los rumbos y
las decisiones estratégicas. “El resultado
final,...n0 es un cuadro preciso del
mafiana, sino de mejores decisiones para
el futuro” (Schwartz, 1995).

También es importante que el proceso de
planeamiento mediante la construccién y
el andlisis de escenarios no sea una
actividad puntual, sino una actividad
continua e interactiva, que conlleve a una
continua evaluacién y revisién de los
escenarios. Sin ese componente, al igual
que cualquier otra herramienta de
planeamiento, el instramento pierde
bastante valor.
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III. El Proceso de Construccion de Escenarios

No existe, en realidad, una receta para la
construccién de escenarios y los procesos
recomendados, a pesar de que tengan una
secuencia légica, son interactivos y
requieren la=  revision y el
perfeccionamiento de las etapas
anteriores, tantas veces como sea
necesario, para obtener un producto que
sea reconocido como un instrumento util
para la planificacion y el proceso de
aprendizaje institucional.

La literatura existente propone procesos
para la construccion de escenarios, por
ejemplo Godet (1987), Schwartz (1995)
y Schoemaker (1995), para mencionar a
algunos. Todos reafirman el caricter
interactivo del proceso. En este trabajo se
adoptardn  bésicamente las etapas
propuestas por Schoemaker, aunque en
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una secuencia algo diferente, afiadiendo
conceptos y recomendaciones
importantes de otros autores en el
desarrollo de cada etapa.

Dada la multiplicidad de escenarios
posibles y las infinitas alternativas de
contenido, para garantizar la utilidad del
proceso es necesario desarrollar los
escenarios alrededor de un punto focal.
El mismo estd dado por la decision
estratégica que se desea evaluar y por la
amplitud necesaria para abordar la
cuestién. Explicar estos aspectos es, por
lo tanto, seria el punto inicial del
proceso. Mientras tanto, por una cuestion
de claridad, se introducird en primer
lugar, aspectos relacionados con la
organizacién del proceso.




Capitulo 1. Quiénes deben participar en la construccion de los
escenarios

Varios autores indican que los escenarios
que pueden ser muy Utiles para el grupo
que los desarrolla, puede, en la gran
mayoria de las veces, ser poco
interesante o hacer poco sentido para
otros. Eso significa que no es posible
desarrollar escenarios ttiles para la toma
de decisiones sin que los tomadores de
decisiones se involucren en el proceso de
su construccion.

En el caso de los INIAs por lo tanto,
deben participar de un proceso, de una u
otra forma, las personas que toman
decisiones, es decir:

los dirigentes;
los gerentes intermedios (técnicos y
administrativos);

e investigadores, que son, en verdad,
‘“gerentes” del proceso de
produccion.

Como ese conjunto de personas forma un
grupo relativamente grande, con niveles
de contribucion diferente para el proceso,
su participacion debe organizarse
adecuadamente cuando se define la
dinamica del proceso.

La preocupacién siguiente consiste en
entender los condicionantes de la
evolucion del entorno  politico
institucional, que  incluyen los
condicionantes internacionales, el
proceso politico del pais y las reformas
que estardn en curso o que pueden ser
previstas para el futuro. Debe
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involucrarse a las personas que puedan
contribuir a entender estos aspectos.

o Estrategas y técnicos influyentes de
los 6rganos internacionales;

o Estrategas de los
gubernamentales;

e Politicos influyentes de diferentes
corrientes;

e Comentaristas politicos de
experiencia y vision;

e Representantes de segmentos sociales
influyentes.

6rganos

larga

Ademas, es importante derivar las
implicaciones y los ajustes por los que
debe pasar el sistema legal al nivel
macro, en términos de estructura del
complejo legal del pais, que puede, por
ejemplo, favorecer o  ahuyentar
inversionistas, facilitar o dificultar el
fluyjo de informaciones técnico-
cientificas, cambiar las reglas de
apropiacion de beneficios de las
actividades econémicas y de
investigacion, favorecer o penalizar el
desarrollo de los sectores productivos,
alterar la relacion de poder entre los
diversos factores politicos, econémicos y
sociales, entre otros, y a nivel micro, que
pueda alterar las reglas de administracién
y funcionamiento de las instituciones
publicas y privadas, las reglas de
contratacion de personal, las reglas de
capitacion y gestion de recursos
financieros, etc. En estos temas es
interesante hacer que participen:

e Estrategas de gobierno;

El Método de Escenarios




o Representantes del poder legislativo;
e Juristas renombrados.

Es necesario interpretar la dindmica
econdmica internacional y del pais como
un todo, y la del complejo agroindustrial,
en particular. Figuras representativas de
ese segmento deben participar en el
proceso.

e Economistas influyentes de
universidades e instituciones
internacionales;

o Estrategas en el 4rea econémica y de

planeamiento de gobierno;

Estrategas sectoriales de gobierno;

Investigadores del area econdmica,

macro y sectorial;

Representantes del segmento del

complejo agroindustrial;

e Investigadores de mercado
comportamiento del consumidor.

y

Es importante contar con contribuciones
que permitan construir una dindmica para
los procesos de cambio social. Coémo
deben evolucionar las cuestiones de
acumulacién y de pobreza, de inclusion o
exclusion de los mercados, de empleo, o
perfil demogréfico, o estilo de vida y los
valores de los estratos sociales, qué

El Proceso de Construccion
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procesos de intervencion y ruptura
pueden ser previstos, como se puede dar
la evolucion, nacimiento o decadencia de
movimientos religiosos, étnicos,
ambientales, de proteccion de
consumidores, o de cualquier otro
caracter, que puedan tener impactos
sobre el complejo agroindustrial, las
estructuras  politicas, legales y
econdmicas del pais. Las contribuciones
en esas areas deben venir de:

e Lideres de movimientos de grupos

sociales y politicos;

e Investigadores sociales
renombrados;

e Estrategas en 4&reas sociales de
gobierno;

o Intelectuales y artistas;

Esa lista es meramente indicativa,

obviamente no seria posible incluir a
todos esos factores en un proceso
continuo de participacién, de ahi que es
necesario definir una dindmica adecuada
para organizar esas contribuciones.




Capitulo 2. La dindmica del proceso

Para el ejercicio de construccion de
escenarios, los INIAs deben buscar
asesoria especializada, que junto con los
dirigentes de la institucion, definird las
particularidades del trabajo. En lineas
generales, el trabajo de asesoria
consistirA  en la  organizacion,
coordinacién y creacion de las
condiciones que estimulen a los
participantes a contribuir con su
conocimiento  tdcito, ademds del
conocimiento codificado que posean
sobre los temas importantes.

El proceso de construccion de escenarios
es un proceso de conversaciones, que
recurre a instrumentos que ayuden a los
participantes a explicar intuiciones y
conocimientos empiricos no totalmente
articulados, que contribuyen a visualizar
futuros plausibles pertinentes para la
toma de decisiones estratégicas. Ese
proceso sugiere la existencia de un grupo
de personas trabajando en un intenso
proceso interactivo sobre informaciones
calificadas. [Esas informaciones se
podrian obtener a través del trabajo de
investigaciéon y de la interaccién con
personas intensamente involucradas en
los temas, conforme se cita
anteriormente.

Los procesos para organizar, estimular y
perfeccionar esos intercambios de
informaciones son, principalmente las
diferentes técnicas de lluvia de ideas, el
uso de listas de verificacion, o la técnica
Delphi y sus derivaciones. Sobre la
técnica Delphi, considerada uno de los
instrumentos béasicos del proceso de

investigacion del futuro, existe una vasta
literatura, donde se detalla la
metodologia, sus derivaciones y
aplicaciones (Lang, 1996).

La EMBRAPA condujo un interesante
ejercicio de construccion de escenarios
para evaluar las necesidades de redefinir
su visién y sus objetivos institucionales.
Se formé un grupo de trabajo que, bajo
la supervisién de consultores, exploré el
ambiente donde se ubica la institucién, y
utilizando la técnica de “brain writing”
(ilustracion de ideas), identificé los
factores que mds se relacionaban a su
ambiente e influenciaban cada decisién
de la empresa. Esos factores incluian
aspectos socioculturales,
socioeconomicos, politico-institucionales
y politico-partidarios. Después de
algunas fases de refinamiento, se
incluyeron los factores considerados de
mayor relevancia para la cuestién
estratégica tratada. El grupo de trabajo
fue entonces dividido en subgrupos, cuyo
papel fue elaborar documentos del marco
conceptual de cada factor, conteniendo:
caracterizacion del factor y sus
antecedentes, fuerzas propulsoras o
restrictivas en la evolucion del factor,
direcciones alternativas para la evolucién
del factor, interaccién de
interdependencia con los demas factores
y explicaciéon de las consecuencias del
factor para la organizaciéon. Los
resultados fueron entonces sintetizados
para componer los escenarios para
(EMBRAPA, 1990).
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Una dinamica similar puede ser utilizada,
incluyendo a algunas personas de fuera
de la institucion, en las fases de
identificacién y seleccién de los factores
(tendencias y factores predeterminados,
incertidumbres y discontinuidades), en la
elaboracién de “documentos del marco
conceptual” sobre temas especificos, y en
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la fase intermedia, para criticar, agregar
y convalidar. Nuevamente, después de
componer los escenarios preliminares,
ese proceso de incorporacion de puntos
de vista externos puede resultar util.
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Capitulo 3. Clarificacién de la decision estratégica
y amplitud

Desde el punto de vista de este estudio es
importante definir como deben definir
los INIAs su estrategia para responder a
las demandas tecnoldgicas de la
agroindustria. De una manera mas
préactica, la decision estratégica se puede
ser plantear de la siguiente forma:

“i;Cémo deben integrarse las demandas
tecnolégicas del complejo agroindustrial
a las actividades de investigacion de los
INIAs?”

Para poder entender la amplitud con que
esta cuestion debe ser tratada, es
interesante presentar un concepto de
complejo industrial y discutir cuil es el
espacio que la investigacion de los INIAs
ocupa, y en qué espacio estan situadas las
nuevas demandas, que hoy dia no estan
siendo atendidas.

El complejo agroindustrial puede verse
como un conjunto de cuatro subsistemas:
el subsistema de la produccién
agropecuaria primaria, el subsistema de
distribucién y comercializaciéon de

“commodities”, el subsistema de la
agroindustria  procesadora, y el
subsistema agrocomercial (distribucién y
comercializacion de productos “in
natura” de alto valor agregado, como las
frutas y hortalizas). Esos subsistemas
pueden, a su vez, entenderse como
cadenas de funciones, cuyos ejemplos
tipicos son la produccién agricola, la
produccién animal, la produccién
forestal, incluso la actividad extractiva,
las actividades de acondicionamiento y
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almacenamiento, los diversos niveles de
procesamiento y transformacién de las
materias primas, la distribucion y la
comercializacién, asi como las
actividades de importacion y
exportacion, entre otras (Vieira 1997b).

Para el andlisis del problema en cuestion
es interesante ampliar este concepto,
incluyendo también, como otros dos
subsistemas, el segmento proveedor de
insumos 'y maquinarias para la
agricultura y el segmento proveedor de
maquinas e insumos para los demés
subsistemas. Este concepto de complejo
agroindustrial “ampliado” se presenta
esquemdticamente en la Figura 1.

En la gran mayoria de los INIAs las
actividades de investigacion estan
concentradas en las necesidades
tecnolégicas del sistema de produccién
primaria, con vistas, principalmente, a
las demandas de los subsistemas de

comercializacion  “commodities”. Con
relacion a los subsistemas de
agroindustria transformadora y

agrocomercial, las actividades de
investigacién de los INIAs
latinoamericanos son bajas, estando
basicamente representadas por las
instituciones que actian directamente en
esta drea, como EMBRAPA (Brasil) y el
INTA (Argentina). Existe una actuacién
de intensidad media en el subsistema de
maquinas e insumos agropecuarios,
principalmente para la generacién de
semillas basicas y para algunos trabajos
de irrigacién e implementos agricolas.
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Las actividades de investigacion de los
INIAs para el subsistema de maquinas e
insumos agroindustriales, asi también
como el que se refiere a los estudios de
los consumidores, es muy baja o
practicamente inexistente.

La apertura de las economias y los
mercados globalizados ha ocasionado un
cambio importante en el comportamiento
y en las expectativas de los
consumidores, principalmente en los
mercados emergentes, desviando el eje
de la coordinacion de los complejos
agroindustriales, del predominio de los
condicionantes de oferta, hacia los
condicionantes de la demanda. Al mismo
tiempo han facilitado el acceso de

zar esos efectos, las empresas han
buscado diferenciar sus productos, ya sea

a través de nuevos atributos, de
estrategias de mercadeo o de
incorporacion de servicios 0
combinaciones de esas alternativas
(Vieira, 1997b). Esos cambios se
manifiestan en nuevas demandas
tecnolégicas de todo el complejo

agroindustrial, incluso el del sector
primario. Entender el proceso de
generacion de esas nuevas demandas
tecnolégicas y el proceso competitivo en
que estan inmersos los actores del
complejo agroindustrial, es el primer
factor importante que debe tomarse en
cuenta al proponer y evaluar un modelo
de integracion de esas nuevas demandas

muchos competidores a los mercados, tecnolégicas a las actividades de
creando condiciones para el aumento de investigacion de los INIAs.
la competencia via precios. Para minimi-

Figura 1

Representacion del complejo agroindustrial “ampliado” y de la intensidad de actuacién de
la investigacion de los INIAs en sus varios subsistemas
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Otra cuestion importante que debe
tomarse en cuenta en la toma de esa
decision, es la expectativa de la sociedad,
con relacién al papel del INIA en el
proceso de cambio social de su pais
respectivo. Suponiendo que los objetivos
de los INIAs, como los de cualquier otra
institucion publica, es conquistar el

apoyo social para garantizar su
desarrollo, queda muy claro que es
necesario que su actividad de
investigacion esté alineada con las

demandas y expectativas de la sociedad.

Considerando que los paises
latinoamericanos, aunque en distintos
grados, tienen necesidad de acelerar el
proceso de acumulacién de riqueza,
aumentar la oferta de empleo de bajo
nivel de calificacion, y encontrar
mecanismos para distribuir mejor la
riqueza y los ingresos, como medios para
atacar estructuralmente sus principales
problemas sociales, es justo que la
sociedad espere que la contribucién de
los INIAs sea efectiva, en ese sentido,
ain mas cuando se considera la
importancia que tiene el complejo
agroindustrial y sus subsistemas en sus
economias. Por consiguiente, las
decisiones estratégicas de los INIAs no
pueden estar desociadas de esa
preocupacién, bajo pena de perder su
apoyo y relevancia social.

La inclusién de la expectativa social
como un factor condicionador de las
decisiones estratégicas de los INIAs hace
més complejo el proceso de toma de
decisiones, puesto que impone considerar
los compromisos de largo plazo ya
asumidos por los paises vis a vis la
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capacidad tecnolégica disponible para
atender las demandas y necesidades que
esos compromisos deben generar.

Por ejemplo, los compromisos con la
Organizacion Mundial de Comercio
(OMC) definen un horizonte de tiempo
para eliminar las barreras arancelarias,
subsidios y otros instrumentos de
proteccion a la produccion. Por lo menos
en los mercados mas afluentes de los
paises desarrollados, existe la tendencia
de sustituir esos instrumentos por
barreras  ambientales, sociales y
sanitarias, que puedan crear situaciones
extremadamente desfavorables para los
paises en desarrollo. Los compromisos
con la OMC no ponen restricciones para
las inversiones en investigacion y
asistencia técnica, dandoles a esos
instrumentos, por tanto, una gran
responsabilidad e importancia para la
creacién de condiciones de
competitividad para esos paises.

También, a partir del afio 2005 se
iniciara el proceso de constitucion del
Area de Libre Comercio de las Américas
- ALCA que debe colocar a todos los
paises americanos en condiciones de
igualdad de acceso a los mercados del
continente, incluyendo a paises como
Estados Unidos y Canada. Considerando
el nivel de desarrollo de los complejos
agroindustriales de esos paises y que
ellos  histdricamente han  sido
competidores importantes de los
complejos agroindustriales
latinoamericanos, se espera que el
aparato de pesquisa de los paises menos
desarrollados cree condiciones
favorables de competitividad para que
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los paises latinoamericanos puedan
concretizar las oportunidades de esa
integracion.

Estos ejemplos sugieren que el eje de la
competitividad de los paises
latinoamericanos se estd moviendo en
direccion a la competitividad en la
investigacion tecnolégica. En el caso
particular del presente estudio, hacia la
competitividlad en la investigacion
tecnolégica para los  complejos
agroindustriales.

Otro marco fundamental para la decisién
de integrar las demandas del complejo
agroindustrial a las actividades de los
INIAs son los acuerdos sobre la
propiedad intelectual, en particular el
formato que tomard en cada pais la
legislacién de proteccion a los derechos
sobre las variedades de cultivo y los
conocimientos genéticos. El
desdoblamiento de legislacién afectara a
toda la investigacién agropecuaria,
creando tal vez, condiciones para la
apropiacion privada de los resultados de
la investigacion, que hasta el presente
han sido vistas como bienes publicos. Se
espera que el nuevo entorno legal altere
los flujos y las condiciones de acceso a la
informacién técnica-cientifica,
modificando los procesos de generacion
de la innovacién tecnologica e
introduciendo la necesidad de redefinir
los papeles de los actores publicos y
privados dentro de la investigacién y
desarrollo tecnologico de los complejos
agroindustriales (Avila, 1997; ISNAR,
1998).

Frente a este cuadro, la definicién del
ambito de actuacion de los INIAs en la

El Proceso de Construccion

o

investigacion de los  complejos
agroindustriales, debe necesariamente
considerar cuales son las otras
capacidades, publicas o privadas, que
estan disponibles para hacer frente a esas
responsabilidad. Y cudl sera el modelo
que puede proponerse para generar las
innovaciones tecnolégicas para orientar
las  politicas  gubernamentales de
investigacion y el desarrollo del sector,
en sus respectivos paises, asi como para
orientar su estrategia de “partnership”, de
forma que cumplan un papel importante
para satisfacer las expectativas y
demandas sociales.

Lo que se ha procurado demostrar en la
discusién precedente es que la decision
de integrar las nuevas demandas
tecnologicas de los  complejos
agroindustriales como actividades de los
INIAs, tiene impactos y condicionantes
de largo plazo, introducidos por medio
de eventos que ya estan en el horizonte.
Mientras tanto, sus impactos en el futuro
de las economias de los paises en
desarrollo, en los complejos
agroindustriales y en las actividades de
los INIAs se caracterizan por una gran
incertidumbre. Ademés, las
caracteristicas de los eventos discutidos,
se extenderan a lo largo de un horizonte
de tiempo entre los 10 a 15 aflos.

Se dispone ahora con elementos
fundamentales para pasar a las fases
siguientes: la decisién estratégica, su
alcance y un horizonte de tiempo.
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Capitulo 4. Identificacién de los inductores de cambios en el
“ambiente”

El objetivo principal de esta etapa es
identificar los elementos y describir los
procesos que influyen en el curso de los
acontecimientos que determinan los
cambios en el “ambiente” relevante para
la toma de decisiones estratégicas de los
INIAs.

Estos elementos se clasifican de acuerdo
con su naturaleza, como son: las
tendencias y elementos predeterminados,
cuando se puede aceptar, con elevado
grado de certeza, que su evolucién futura
seguirdA un patrén ya conocido y
visualizado con claridad; incertidumbres
criticas, cuando son elementos relevantes
para la conformacién del futuro, pero
cuya evolucién es incierta, pudiendo
tomar direcciones alternativas bastante
diversas, aunque plausibles; y las
discontinuidades o  acontecimientos
portadores de futuros, que son “ sefiales
débiles”, es decir, elementos poco
visibles o de poco impacto en el
presente, pero que tienen gran potencial
de impacto, pudiendo. producir
tendencias de peso en el futuro.

En esta fase se trata de recopilar
informacién sobre esos elementos y
describir los procesos por medio de los
cuales se relacionan con otros elementos,
y a partir de ahi construir “visiones”
plausibles de los futuros que pueden
suceder.

La naturaleza de la informacién

Q.

Para que los escenarios funcionen, deben
ser creibles, es decir, las personas que
toman decisiones deben reconocer en los
escenarios la descripcion del mundo, los
procesos y acontecimientos, tal y como
los conocen hoy. A partir de esa base,
deben llevarse, a través de la descripcion
de dindmicas plausibles, a considerar
situaciones que de otra forma no serian
visualizadas. Por lo tanto, el proceso de
construcciéon de escenarios requiere la
buasqueda calificada de informaciones.
Esa investigacion, ademis de la
coleccién de informaciones, debe ser
conducida con la finalidad de afinar la
capacidad de percibir, significando
desafiar y confrontar los supuestos
arraigados, segun los cuales las personas
visualizan el mundo y su negocio e
interpretan los hechos que observan o
viven. Se buscan “pruebas para
desconfirmarlos” (Schwartz, 1995).

Las personas reciben, seleccionan e
interpretan informaciones, a través de los
“filtros” construidos a partir de las
experiencias acumuladas en el pasado.
En ambientes “estables”, en donde los
cambios ocurren lentamente o de acuerdo
a estructuras dindmicas bien
determinadas, los modelos mentales
basados en la experiencia tienen un
desempefio aceptable. En ambientes de
muchas innovaciones y de cambios
rapidos, puede ser que la experiencia
pasada no aporte informaciones
suficientes como para visualizar las
nuevas dinamicas y nuevos procesos que
determinaran el ambiente futuro, siendo
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posible que las decisiones importantes
sean mal tomadas (Mason, 1994). A
nivel de las organizaciones, no basta con
que los individuos ajusten sus modelos
mentales, sino que el punto clave
consiste en lograr que distintos
individuos alineen sus modelos mentales
para componer la estrategia de la
organizacion.

El proceso de confrontar y de revisar
continuamente los supuestos que
fundamentan los modelos mentales de la
toma de decision de los individuos, para
incorporar informaciones no contenidas
en las experiencias pasadas, bien como el
proceso de revisién y de socializacion de
los modelos mentales de los tomadores
de decisiones, para formar un modelo
decisorio de la organizacion, da origen al
proceso de aprendizaje institucional.

Cuando el proceso no florece, la
organizacién puede ser sorprendida por
“turbulencias” en el ambiente externo,
que son, en verdad, los resultados de

previsiones o decisiones erradas,
tomadas a partir de informaciones
incompletas sobre los  cambios

ambientales. La cuestion de la naturaleza
de las “turbulencias” presentes y futuras,
en oposicién a la visién de un pasado
siempre percibido como una época de
tranquila estabilidad es discutida por
Mintzberg (1994). De acuerdo con su
punto de vista, los métodos de
planeamiento formal, centrados en
técnicas de prevision muy rigidas,
desensibilizan las organizaciones,
volviéndolas vulnerables a los cambios.
Si la “... organizacién tiene planes
formales, pero si carece de vision, y se
intenta controlar el futuro tan
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rigidamente que no se pueda adaptar...”,
entonces todo cambio inesperado
acarreara turbulencia o crisis.

El planeamiento a través de escenarios
busca superar esa rigidez del
planeamiento tradicional, reconociendo
que el futuro es incierto y que las
definiciones  estratégicas de la
organizaciéon no pueden ser decisiones
tomadas puntualmente, sobre todo en un
proceso continuo. Van der Heijden
(1997) ofrece conceptos importantes para
entender este proceso y la naturaleza de
informacién que ella envuelve. A partir
de este punto esta seccién se basa en su
contribucién al tema.

No existe lo que se puede llamar la “
mejor estrategia”. Lo que parece una
decision “optima” hoy dia puede estar
muy distante de lo que seria lo 6ptimo
“mafiana”. Los tomadores de decisiones,
por lo tanto, no pueden alejarse de la
decision tomada, y necesitan dar
seguimiento continuo a sus resultados,
introducir nuevos desarrollos y reevaluar
adecuadamente lo que ha sido producido.
Una vez tomada una decision, ellos se
involucran continuamente, aprendiendo a
través de la experiencia y reajustando las
variables que estdn bajo su control.

El disefio de la estrategia organizacional,
a través de escenarios, es un proceso
colectivo, que incluye un componente de
comunicacién interpersonal fundamental,
que puede adoptar diferentes formas,
pero el lenguaje es el elemento principal.
La necesidad de comunicacién
interpersonal, que se expresa a través del
lenguaje, impone la necesidad de
articular de forma racional el didlogo
estratégico de la organizacién.




El contenido de ese didlogo estratégico
son metaforas que utilizan expresiones
como “ ajuste” de la organizacion al
ambiente o convergencia de rumbos de
la organizacion y del ambiente. Esas
expresiones muestran que el didlogo
estratégico abarca dos entidades, el
ambiente y la organizacion. La
construccion de los escenarios, al
modelar el ambiente, ofrece condiciones
para poner a prueba el modelo
organizacional, expresado en su
estrategia, de forma que permita evaluar
si esa organizacién en particular, podra
tener éxito en ese ambiente especifico.
Eso implica que sélo los escenarios
desarrollados dentro del contexto
particular de una organizacién pueden
ser percibidos como relevantes para
evaluar su modelo estratégico.

La pregunta que se hace, por lo tanto, es:
¢cémo  identificar y  articular los
elementos del ambiente y del modelo
organizacional relevante, de manera que
puedan ser racionalizados a través del
lenguaje e incorporados en el dialogo
estratégico?.

Siguiendo a Van der Heijden, el
conocimiento se puede dividir en dos
categorias, una parte codificada y una
parte ticita. El conocimiento codificado
es aquel que ya estd bien integrado y
conectado con las estructuras logicas
socialmente reconocidas, cuyo sentido
puede ser articulado y, que por ende, esta
operacionalmente disponible para la
toma de decisiones. Por otra parte, el
conocimiento  tdcito  abarca las
observaciones y experiencias aisladas,
dificiles de ser articuladas l6gicamente y
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explicativas, ain no conectadas e
integradas al conocimiento codificado,
percibidas intuitivamente como
importantes, pero cuyo sentido todavia
no se entiende con claridad.

El proceso de aprendizaje de una persona
consiste en relacionar nuevas
experiencias con las  estructuras
cognitivas existentes. La articulacién de
ese conocimiento ticito requiere la
participacion de agentes externos que
puedan confrontar esos fragmentos
aislados de conocimiento empirico con la
estructura cognitiva de la sociedad. Ese
seria, por ejemplo, el papel del profesor.
Van der Heijden, citando a Vygotsky,
considera que el aprendizaje ocurre como
resultado de la interaccién social. De
acuerdo con ese concepto, el aprendizaje
ocurre como resultado de la interaccioén
social. Se denomina “zona de desarrollo
proximal”, o “espacio” alrededor de la
estructura cognitiva de las personas. Es
en ese espacio que el conocimiento
ticito, empiricamente rico, pero
desorganizado, interactia con la logica
del lenguaje del grupo social. Por
consiguiente, la debilidad del raciocinio
espontdneo del individuo pasa a ser
sustentada por la fuerza de la logica del
grupo social, en un proceso que serd
denominado “anclaje” del aprendizaje.
Como resultado, los fragmentos aislados
de conocimiento son integrados al
dominio del conocimiento y pueden ser
utilizados para enriquecer el modelo
mental y wusados para considerar
operacionalmente el futuro.

Considerando el proceso de formulacion

estratégica como un proceso
esencialmente inventivo, se debe ir mas
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alla del conocimiento codificado y
buscar la integraciéon del conocimiento
tacito. El proceso de construccion de
escenarios debe ser visto como un
proceso de “anclaje” del conocimiento
intuitivo sobre el ambiente y, por tanto,
parte del proceso se desarrolla en la
“zona de desarrollo proximal”. De esta
forma es que se incorporan al didlogo
estratégico informaciones que no estan
estructuradas como experiencias pasadas,
pues el pasado no las contenia, sino que
pueden ser portadoras del futuro.

Complementariamente, asi como el
desarrollo  estratégico involucra la
confrontacién del modelo organizacional
con el ambiente, un proceso andlogo se
puede aplicar para desarrollar un modelo
de la organizacion.

Asi, disponiendo de un conjunto de
escenarios para el ambiente futuro,
combinado con un modelo de Ia
organizacién, como una representacion
estructural explicita de la institucion, es
posible enfrentar la cuestion estratégica:
“¢Esta apta la organizacion para
enfrentar los futuros posibles que puedan
ser imaginados?”

Factores y procesos que condicionan el
futuro

Esa es una de las fases fundamentales del
proceso de construccién de escenarios.
Una vez entendida la naturaleza de la
informacién que se busca y definidos los
participantes del proceso y la dindmica
de grupo que se utilizard, se dar4 inicio al
trabajo de construccion de los escenarios.
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Ahora se trata de identificar y aclarar los
factores y procesos que condicionan el
futuro, pertinentes para la cuestion
estratégica que se desea tratar. Esos
factores, se clasifican para su andlisis

como tendencias o factores
predeterminados,  incertidumbres y
discontinuidades.

Factores predeterminados o

tendencias
Las tendencias o factores
predeterminados, son situaciones o

trayectorias del sistema que no deberan
cambiar a lo largo del horizonte de
tiempo que se ha fijado. Con relacién a la
cuestion especifica de los INIAs, de
responder a las demandas del complejo
agroindustrial, se pueden entrever como
factores predeterminados:

e El proceso de globalizacién a nivel
mundial

o Consolidacion y formacién
bloques econémicos

e La adopcién de las reglas para la
reducciébn de barreras arancelarias
acordadas en el ambito del GATT

o Generalizacion de la proteccién a la
propiedad intelectual incluyendo los
procesos bioldgicos y los materiales
genéticos

e Tasas de crecimiento demogréfico,

de

por regiones y paises
e Crecimiento del comercio
internacional

e Crecimiento de los flujos de capital
para la inversi6on productiva en
América Latina, Asia y el Este
Europeo.

e Aumento de la competitividad en los
mercados de “cultivos comerciables™

21




e Consolidacion de los regimenes
democraticos de gobierno en los
paises en desarrollo

¢ Esfuerzos para estabilizacion
econémica y control de los gastos
publicos

e Reduccién del empleo en la

agricultura de los paises en desarrollo

e Continuidad del proceso de
urbanizacién de los paises en
desarrollo

e Aumento de la competitividad de los
mercados y supremacia de los
consumidores

e Crecimientos de los supermercados,
redes de conveniencia y mercadeo
electrénico

e Demanda creciente por tecnologia
para diferentes productos

e Reducciéon de los
investigacién y desarrollo

e En el mercado de alimentos,
consolidacion de los  paises
desarrollados y crecimiento en los
paises en desarrollo de la demanda
por conveniencia, de seguridad y de

ciclos de

atributos  funcionales  (nutricién,
dietas, usos especiales) de los
alimentos.

Se puede pensar en innumerables
factores dentro de esa categoria y para
mantener la capacidad de gestion del
problema, hay que jerarquizarlos segin
su importancia con respecto a la decision
estratégica. El proceso de seleccién de
los factores relevantes o significativos se
obtiene de acuerdo con la metodologia
de la dindmica definida para el proceso.
Es util hacer una breve descripcion
acerca del por qué y como cada factor
influye en el modelo estratégico del
INIA, y colocar en un cuadro todos los
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factores, identificar su impacto (positivo,
negativo o incierto) sobre la cuestién
estratégica que se esté analizando. Todos
los participantes deben convenir en que
esos factores y procesos van a
mantenerse sin cambios a lo largo del
proceso de prospeccion, de lo contrario,
éstos deben ser clasificados como
factores inciertos y tratados como tal.

Los factores predeterminados y las
tendencias seleccionadas, conformaran
una vez jerarquizados, la base de todos
los escenarios. Esos procesos son
generados por la interaccién de variables
propulsoras y restrictivas, que a su vez
son controladas por actores. Por tanto,
para que sea posible describir su
dindmica, es necesario explicar esas
variables, identificar aquellas que sean
realmente importantes, y establecer sus
efectos sobre el proceso. Para eso se
pueden utilizar técnicas cuantitativas.
Para determinar las condiciones que
permitan extrapolar las tendencias, es
importante identificar los actores que
controlan las variables propulsoras y
analizar hacia doénde se dirigen sus
intereses. Cuando eso se logre, estaran
dadas las condiciones para determinar las
presuposiciones y las premisas adecuadas
que permitan obtener buenas
proyecciones de la trayectoria de las
tendencias.

Incertidumbres y discontinuidades

El paso siguiente es muy importante.
Consiste en identificar los eventos, cuyos
comportamientos son inciertos, y que
pueden afectar significativamente la
decisién estratégica. Estas
incertidumbres criticas pueden ser de
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naturaleza politica, institucional, legal,
econdmica, tecnoldgica, social o
mercadoldgica. En el origen de las
incertidumbres se encuentran los temas
que generan dudas, inquietudes e
indagaciones.  Otras  fuentes de
incertidumbre son los efectos de
conflictos y controversias entre grupos
de intereses, o actores, cuya solucién
puede conllevar a cambios estructurales
en el equilibrio del poder o en el curso de
variables importantes, asi como la
existencia de desequilibrios estructurales
que no pueden permanecer, pero cuya
trayectoria hacia una situacién de
estabilidad genera impactos de larga
duracion dificiles de prever.

Imagine, por ejemplo, la cuestion de
desigualdad extrema de renta o de
dominio de la tierra en un pais. Esos
desequilibrios  estructurales  estarian
movilizando diversos actores directa o
indirectamente involucrados en el tema,
en el sentido de alterar el estado
observado. El cambio puede darse de
muchas formas: por negociacién, por
intervencion del gobierno, via actos
ejecutivos o nuevos arreglos legales,
pero también puede darse por conflictos
sociales importantes. Sea cual fuera el
camino a seguir para el nuevo equilibrio,
algin tipo de cambio estructural tendra
que ocurrir, con gran incertidumbre
sobre cudl futuro se producira.

Podemos imaginar, por ejemplo, que las
partes fueron forzadas a negociar debido
a presiones internacionales, en la forma
de barreras sociales a las exportaciones.
Esto puede hipotéticamente tener
significado un cambio brusco de
credibilidad del pais frente al capital
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internacional y retraso en el flujo de
inversiones externas, con impactos
directos sobre la economia y el complejo
agroindustrial, con efectos de largo
plazo. O puede imaginarse que la
resolucion del desequilibrio se da, via
ruptura social, con choques armados
entre los actores  directamente
involucrados. Esa eventualidad, aunque
fuese de corta duracion, podria crear una
expectativa de inseguridad y de
inestabilidad social sobre los actores,
que podria perdurar a largo plazo,
generando efectos imprevisibles sobre el
comportamiento del complejo
agroindustrial.

Se pueden observar discontinuidades
como casos especiales de incertidumbres,
que a pesar de que no cambian las
trayectorias a largo plazo de alguna parte
del sistema ocasionan oscilaciones en
procesos que pueden ser importantes en
determinadas situaciones. Por ejemplo, la
crisis de las economias asidticas se
reflej6 fuertemente en las economias
latinoamericanas. En Brasil, el gobierno
respondid, entre otras medidas, con una
brusca y fuerte elevacion de las tasas de
interés. Lentamente las tasas de interés y
demés instrumentos de politica han
estado volviendo a sus niveles normales
y a las tendencias de largo plazo, pero el
efecto de este trastorno se va a prolongar
por més tiempo. Los tomadores de
crédito, por ejemplo, verdn que sus
costos suben y se veran obligados a
prolongar sus deudas, otros no las podran
pagar, las tasas de desempleo creceran, y
los impactos directos e indirectos de esta
situacién, también afectaran otros
procesos y variables.
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También en esa etapa se deben procurar
cambios inéditos y nacientes, y en este
caso, lograr el conocimiento ticito es
importante, pues se trata de buscar y de
dar sentido a las “sefiales débiles” de
acontecimientos y procesos que puedan
tener gran repercusion en el futuro,
aunque aun no se manifiesten de manera
importante en el presente. Los ejemplos
més obvios son de tecnologias que
todavia no han salido del medio
académico, pero que pueden ser
revolucionarias en el futuro.

Los valores y comportamientos
alternativos de los procesos y variables
inciertos son los ejes alrededor de los
cuales se diferencian los futuros. Es
decir, ellos definen diferentes escenarios
probables para modelar los posibles
ambientes que la organizacion puede
encontrar en su futuro. Normalmente, los
valores y comportamientos que pueden
visualizarse son muchos, sin embargo,
por razones de gestion es necesario
mantener el menor nimero posible de
alternativas. También es necesario
elaborar listas de esas incertidumbres y
tratar de establecer relaciones entre ellas,
pues no todas las combinaciones pueden
ocurrir simultaneamente. Por ejemplo, un
aumento general de la adopcién de

24

T

f
2

Ty

tecnologias  agricolas intensivas en
capital con un aumento simultineo del
empleo en la agricultura, es un evento
poco plausible.

Como se propuso para los casos de las
tendencias y de los factores
predeterminados, también se hace
necesario hacer una breve descripcién de
las incertidumbres, identificar las
variables propulsoras de los procesos
inciertos y su relacién con los actores.
Este procedimiento contribuye a la
seleccion de las alternativas que deben
ser utilizadas a la hora de construir los
escenarios. También contribuye a evitar
que se opte por los valores extremos y
medios de las variables inciertas, lo cual
no se recomienda, ya que puede llevar a
escenarios poco interesantes o hacerlos
poco informativos. Muchas veces, por
adoptar ese procedimiento, se pierden
informaciones sorprendentes y ricas para
la evaluacion de la cuestion estratégica
que se esté tratando.

El Método de Escenarios




Capitulo 5. Identificacién de los principales actores y sus
intereses

La decisién estratégica de los INIAs al
implicar cambios estructurales, afecta
dominios que competen a distintos
actores, que de alguna forma van a
reaccionar en favor o en contra de la
propuesta de cambio. De la misma
manera esos cambios pueden afectar, de
maneras diferentes, los intereses de
diversos  actores, algunos de forma
favorable y otros de forma desfavorable,
en las mas diversas perspectivas. En el
proceso de construccién de escenarios es
importante identificar a esos actores,
localizar el papel de cada uno de ellos,
explicar sus intereses, y tratar de prever
de qué forma van a reaccionar o van a ser
afectados por las decisiones de los
INIAs. El siguiente paso consiste en
identificar cuanto poder tienen esos
actores para influir en el curso de las
decisiones, cémo ha evolucionado ese
poder en el tiempo, sobre cudles
variables “ambientales” se ejerce ese
poder y hasta qué punto debe aumentar o
disminuir ese poder en el futuro.

Como ejemplo interesante de factores
que pueden tener influencia en la
decision estratégica de los INIAs de
integrar la investigacion agroindustrial
en sus actividades, se pueden colocar a
los organismos internacionales de
financiamiento, al BIRD y BID, a
algunas instituciones internacionales de
apoyo técnico institucional, como el
IICA o a otros centros internacionales
ligados al CGIAR. Suponiendo que
alguno de los INIAs decida desarrollar
4dreas de investigacion tecnoldgica
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dirigidas al segmento de la industria de
transformacién, un paso posible seria
recurrir a préstamos del BIRD o del BID
para financiar las estructuras técnicas
necesarias, y recurrir a apoyo técnico y
organizacional del IICA o del CGIAR.
En este punto seria importante anticipar
cudles serian las condiciones para que se
obtenga o se dificulte este apoyo. Los
trabajos publicados por varios técnicos
influyentes de esas instituciones,
muestran que ellos tienden a considerar
que las actividades de las instituciones
publicas de investigacién se justifican
cuando su producto directo es un bien
publico.

Satisfecha esa condicién, podemos
imaginar, por lo tanto, que los apoyos de
esas instituciones podrian obtenerse con
relativa facilidad y en condiciones
favorables. Cuando el producto directo
de la investigacién publica no tiene la
caracteristica obvia de bien publico, ese
apoyo puede someterse a
cuestionamientos antes de que sea
aprobado. Las variables que esas
instituciones manipulan con poder
relativamente grande son recursos
financieros y conocimiento técnico
organizacional, y su importancia ha
crecido en los ultimos aflos con
tendencia a aumentar aun més en el
futuro. Por tanto, si la propuesta
estratégica del INIA se limita a la
investigacién en temas pre-competitivos,
que pueden ser considerados de dominio
publico, se espera que ese apoyo sea
obtenido con relativa facilidad. Caso
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contrario, podrd haber dificultades. La
cuestion del dominio piblico del
conocimiento técnico-cientifico deja de
ser obvia ante los acuerdos
internacionales y legislacion sobre
propiedad intelectual. Evaluar, por lo
tanto, las reacciones y el rol de estas
instituciones ante una propuesta concreta
de cambio estratégico de un determinado
INIA, puede depender del ambiente legal
sobre el tema en un determinado pais.

Por otro lado, los gobiernos de los paises
latinoamericanos, especialmente los
poderes ejecutivos, han mostrado gran
preocupacion por la competitividad de
sus paises en los mercados externos y por

el crecimiento de los indices de
desempleo. Una  estrategia de
investigacion de los INIAs que

contribuya al suceso de las politicas
publicas sobre €s0s temas,
independientemente del producto directo
de la investigacién ser o no considerado
“bien publico”, tiende a recibir apoyo del
poder piublico, principalmente cuando
esta dirigido a la pequeiia produccion
agricola o agroindustrial. Este actor (o
gobierno), que manipula importantes
variables, como presupuestos, recursos
financieros y poder politico, de gran
influencia sobre el entorno legal, es por
lo tanto clave en el destino de los INIAs.

En los regimenes democraticos, el poder
de decision del ejecutivo disminuye en
favor de un aumento de la influencia de
los poderes legislativos y judicial, y
pasan a ser factores importantes en el
proceso de toma de decisiones de los
paises. El papel de esos poderes tiende a
volverse més importante en el futuro,
conforme se consolidan los regimenes
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democréticos de gobierno en los paises
de América Latina. Las estrategias de los
INIAs que contribuyan en forma eficaz a
los procesos de cambio social y
econémico de sus respectivos paises
tienden a movilizar apoyo de los actores
politicos y ampliar los espacios de
influencia de los INIAs en |la
formulaciéon de politicas y actos legales
de gobierno.

Otros  actores importantes para las
decisiones estratégicas de los INIAs son
los operadores (productores, proveedores
de servicio, empresarios, consumidores)
de varios segmentos del complejo
agroindustrial. Entre estos actores estan
los que generan, se apropian Yy
multiplican el valor de las actividades del
complejo y también de las actividades de
los INIAs. Entender sus papeles, sus
interés, su poder relativo y sus conflictos
en la forma mas detallada posible, es
fundamental para el proceso de
construccién de escenarios para el
planeamiento. Las particularidades de
cada pais son muy relevantes en esta
cuestion y cualquier tentativa de
caracterizar de forma general estos
actores se vuelve futil.

Un conjunto de actores que no se puede
subestimar es el de los empleados de los
INIAs, principalmente sus
investigadores, que tienen gran poder de
decision sobre las actividades de
“produccién” y sobre la productividad de
esas instituciones. En ese sentido, al
mismo tiempo que ese grupo tiene una
gran capacidad .intelectual para la
innovacion cientifica y técnica, también
es muy conservador en materia de
estructura de la organizacién y de los
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procesos de gestién de su trabajo, lo cual
por regla general se manifiesta a través
de un fuerte corporativismo, consolidado
en torno a una cultura organizacional de
rasgos conservadores, que cambia muy
lentamente a lo largo del tiempo.

Para que el proceso de cambio de los
INIAs pueda progresar con la velocidad
que requieren los cambios del
“ambiente”  externo, el  didlogo
estratégico debe necesariamente abarcar
y conquistar la adhesién de esos actores.
De otro modo avanzara dificilmente. Es
fundamental trabajar los modelos
mentales de ese grupo, en el sentido de
hacerlos entender los procesos de
cambios estructurales de sus respectivos
paises y del mundo, y participar en la
formulacion y toma de decisiones
estratégicas de  sus  respectivas
instituciones. En general, ellos son los
que toman las decisiones sobre la
proposicion, financiacion y ejecucion de

El Proceso de Construccion

proyectos de investigacion. Son, de
hecho, los gerentes del proceso de
produccion de los INIAs y su actitud
positiva o negativa ante el nuevo rumbo
estratégico de la institucién, determina,
en ultima instancia, el ambiente de
motivaciéon y productividad de los
INIAs.

Es obvio que la discusion arriba
mencionada tiene solamente la intensién
de ofrecer algunos ejemplos sobre esta
etapa del proceso de construccién de
escenarios y no de ofrecer un producto
listo y exacto sobre este asunto. Un
ejercicio mucho maés detallado y
profundo, que considere las
particularidades de un determinado pais
y del respectivo INIA, serd necesario
para producir los datos adecuados para el
proceso de construccion de escenarios.
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Capitulo 6. La construccion de los escenarios preliminares

Los pasos que se han seguido hasta aqui
proporcionan los elementos para
comenzar a definir la estructura de los
escenarios que se pretenden. En ese
proceso, es conveniente utilizar algunos
instrumentos que ayudan a sistematizar
la informacién de que ya se dispone.
Esos instrumentos son: Matriz de
Impacto vs. Incertidumbre; Matriz de
Motricidad y Dependencia; y la Matriz
de Potencia de los Actores vs. Variables
(PR/SAE, 1997).

Al realizar el andlisis de las
incertidumbres, se traté de identificar las
variables que impulsan los procesos
inciertos e identificar los actores que las
controlan. Para ello se tiene una lista de
los procesos, las variables y los actores.
Es importante jerarquizar esa lista para
tratar de descubrir lo que es esencial y lo
que se puede eliminar para, de ese modo,
disminuir la dimensién del problema. Un
primer instrumento para racionalizar este
proceso es la Matriz de Impacto vs.

Incertidumbre representada en la Figura
2.

Esta matriz relaciona las variables en la
primera columna y, de alguna forma de
consenso de los analistas, se evalia el
impacto - alto o bajo, sobre los procesos
relevantes y su grado de incertidumbre -
alto o bajo, en términos de
comportamiento futuro. Se procura
identificar las variables de alto impacto y
de alta incertidumbre.

El siguiente punto de interés consiste en
identificar las relaciones de dependencia
entre las variables, tratando de distinguir
las variables claves para la conformacién
de los escenarios. Esas variables son las
que tienen gran capacidad de propulsion
o de movimiento, en el sentido de que
dominan la dindmica de procesos
importantes para la definicién de los
futuros. Para este fin, las variables se
clasifican como (PR/SAE, 1997):

Figura 2
Matriz de impacto vs. incertidumbre
Impacto Incertidumbre
Variables Alto Bajo Alta Baja
1 X X X
2 Y X X
3 z X X

Impacto Alto - Interfiere fuertemente en los procesos

Incertidumbre Alta - Constituye una tendencia poco previsible

Fuente: PR/SAE (1997).
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Figura 3
Matriz de motricidad vs. dependencia

Accién de Sobre

X Y Z TOTAL
1. Variable X 0 0
2. Variable Y 2 0

Motricidad

3. Variable Z 1 0
4...
TOTAL Dependencia

2 = Muy fuerte; 1 = Moderado a fuerte; 0 = ninguno o débil

Fuente: PR/SAE (1997).

e variables autdnomas: poco motrices
(o propulsoras) y poco dependientes;

e variables de resultados: poco
motrices y muy dependientes

e variables de ligacion: muy motrices y
muy dependientes

e variables explicativas: muy motrices
y poco dependientes

Las relaciones entre las variables pueden
sistematizarse mediante el uso de la
Matriz de Motricidad y Dependencia,
como se muestra en la Figura 3.

Para la construccién de la matriz, se

presentan en las columnas y las lineas la
lista de las variables a ser analizadas. Se
evalia la dependencia relativa de cada
variable de la columna con la variable de
la linea utilizando pesos 0, 1 y 2. Cuando

El Proceso de Construccion

la columna es muy dependiente de la
variable de la linea, se atribuye a la
relacibn un peso 2, cuando la
dependencia es media un peso 1, y
cuando no hay dependencia un peso 0.
La suma de los pesos en direccién de la
columna es el indicador de 1la
dependencia relativa de la variable con
relacién a los demés. La suma de los
pesos en direccion de la linea es el
indicador de la motricidad relativa de la
variable, en relacién con los demés. Con
este criterio, el grupo de analistas puede
jerarquizar las variables y seleccionar las
variables explicativas y de ligacién.

Para facilitar la seleccion se puede
utilizar un grafico para esta puntuacion,
como se representa en la Figura 4.

==
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Figura 4
Gréfico de motricidad vs. dependencia

Explicativas De ligacion
.X Y
[ ]
r4
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Auténomas De resultados

Motricidad

El grifico muestra inmediatamente en
forma visible las variables relevantes,
que ocupan los dos cuadrantes superiores
de la figura.

Otro instrumento sencillo, ahora para la
evaluacion del poder de los actores,

puede emplearse para medir el grado de
influencia de los actores sobre el
conjunto de las variables relevante. Es
la Matriz de Potencia de los Actores y
las Variables. En ella la potencia de un

actor aumenta, en relacion con los
demés, en la medida en que aumenta su

poder de control sobre el mayor niimero
de variables explicativas y de ligacion, es
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decir, sobre las variables que propulsan
los procesos pertinentes en la
conformacion del futuro.

Para esta evaluacion se utiliza un
conjunto de puntos para indicar el poder
del actor sobre una variable dada: 2,
influencia muy fuerte; 1 influencia de
poder medio; y, 0, ninguna influencia o
débil. La suma de las ponderaciones en
direccion a la linea indica la potencia
relativa del actor, y la suma de poder en
la direccién de la columna es un
indicador de la dependencia de una
variable dada.
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Figura §
Matriz de potencia de los actores y variables

Variable X Variable Y Variable Z TOTAL
1. Actor A 1 2 0
2. ActorB 2 1 1
Motricidad
3. ActorC 0 2 2
4. ..
TOTAL Dependencia

2 = Muy fuerte; 1 = Moderada a fuerte; 0 = Ninguna o débil

Fuente: PR/SAE (1997).

Una vez seleccionadas las variables y los
factores, es posible especificar con
claridlad un cuadro descriptivo con
respecto a cada incertidumbre critica
identificada. A titulo de ejemplo se
presenta en el Cuadro 1 el resultado del
estudio de la dimensién cientifico
tecnologico para el Brasil (PR/SAE,
1997). A partir de esto, el grupo de
analisis esta en condiciones de definir los
estados alternativos que la variable puede
asumir en el futuro. Al combinar
procedimientos semejantes, ejecutados
respecto a todas las demds variables
seleccionadas, se tienen los datos
necesarios para conformar la estructura
basica de los escenarios.

E! Proceso de Construccion

Siguiendo este procedimiento, es posible
crear una matriz que presente en las
lineas, las variables, y en las columnas,
los estados futuros alternativos plausibles
que cada variable puede asumir. Los
escenarios, entonces, se estructuraran
alrededor a un conjunto de estados
alternativos, seleccionados de forma tal
que garanticen consistencia y coherencia
entre ellos. Es decir, que dentro de ese
conjunto no haya componentes, que por
légica o de acuerdo con las
informaciones recopiladas a lo largo del
proceso, sean mutuamente exclusivos, o
que sean contradictorios. El formato de
esta matriz se muestra en la Figura 6.
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Cuadro 1

Sintesis del analisis de la dimension cientifico-tecnolégica del Brasil

Cambios en el ritmo de
. procesos / eventos portadores
Incertidumbres Tensiones y
criticas estrangulamientos Tendencias de peso del futuro
Reunira Brasil las . Patrén de . Globalizaciondela o Asociaciones
condiciones consumo mundial tecnologfa configurando transnacionales para el

necesarias para
evolucionar hacia los
paradigmas pos-
industriales que
tienen como base el
conocimiento y el
desenvolvimiento de
laC&T?

({Qué arquitectura
institucional para el

generando ambiente
desfavorable para el
consumo de los
productos nacionales.
Modelo
educacional poco
integrado al sector
productivo,
considerado,
histéricamente, como
la base para el avance

tres situaciones
diferenciadas: Generacién
global de tecnologfas (a
cargo de las corporaciones
transnacionales),
cooperacion tecnolégica
global (centrada en las
grandes corporaciones); y
exploracién global de
innovaciones tecnolégicas
(empresas en general).

financiamiento y desarrolio de
investigaciones en el ambito
de los paises lideres

. La innovacién
tecnoldgica se transforma en
cultivo comerciable,
generando una carrera de las
grandes corporaciones para su
apropiacion y
comercializacion.

. Formacion y

sistema de C&T tecnolégico. o Creciente demanda perfeccionamiento de
facilitard el ingreso . Atributos mundial de alimentos investigadores y tecnélogos
de Brasil a la minimos lingdisticos, exigiendo mayor dentro de las grandes
sociedad pos- educacionales y incremento de investigacion corporaciones e instituciones
industrial? profesionales para agropecuaria como factor vinculadas.
atender las de oportunidad competitiva. o Tres caracteristicas del
necesidades actuales o Cambios sistema productivo del Brasil
para los que ingresan significativos en el habito y del mundo para los
en el mercado de alimentario mundial en préximos afios (en particular
trabajo. (en particular, funcién del aumento de el agronegocio) globalizacién
el sistema de C&T se rendimiento por frutas, de los mercados y revolucion
ve afectado por esta derivados lacteos, proteinas tecnoldgica e de la
condicién). animales y productos informacién; preservacion de
. Modelo procesados ofrecen los recursos ambientales
“ofertista” del sistema oportunidades de (agua, clima, suelo y bio-
de C&T nacional exportacion de productos diversidad); y escasez de
inadecuado para el con mayor calidad y valor. alimentos en funcién del
paradigma pos- . Fuerte concentracién crecimiento poblacional
industrial empresarial en el sector (necesidades de doblar la
. La productivo en términos produccién mundial de granos
coordinacién de mundiales, en todos los hacia el afio 2020/2025) y el
recursos intelectuales segmentos, al lado de agotamiento del modelo de
y materiales y de mecanismos de cooperacion innovacion y transferencia de
gestion para la C&T y competicién tecnolégica tecnologia competitivo de la
estan en crisis ante la entre las grandes empresas. “revolucioén verde”.
urgencia de las
oportunidades.
‘\'(Z‘:)\ \
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Figura 6
Estructuracion de los escenarios

Variables Estados alternativos

Variable X Hegemonia Polaridad Estratificacion
Variable Y Crecimiento- Estabilizacion Queda
Variable Z Homo:géneo Segmentado Desorganizado
Variable W Abun;ante Disponible Escaso
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Escenarios

Para crear esta matriz, fueron atribuidas
las variables especificadas como X, Y, Z
y W, estados hipotéticos, de forma que se
pueda percibir que no estdn, ni deben
estar, siguiendo un patrén. Los estados
alternativos para cada variable se definen
por la logica de las informaciones sobre
los procesos que conforman el futuro.

Ese conjunto de estados de las diversas
variables es la estructura de los
escenarios, pero a los efectos de poder
debatir, asimilar y memorizar esa
informacion, es necesario explicar la
légica que vincula esos elementos.

El Proceso de Construccion

Esa l6gica forma parte de una situacion
compleja, y esa situaciéon compleja, que
por lo general se desarrolla como la
trama de una narracion, es lo que
constituye el escenario. Por tanto, a cada
conjunto de estados le corresponde la
trama de una narracién que les aporte un
sentido 16gico, como retratos admisibles
de futuros alternativos. De esta manera
se forma el conjunto de los escenarios
utilizados para evaluar las cuestiones
estratégicas de la organizacion.
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Capitulo 7. Consistencia, plausibilidad y relevancia

Los escenarios construidos hasta esto
punto son preliminares, en el sentido de
que posiblemente pueden contener

inconsistencias, situaciones nada
plausibles o un enredo poco
desenvuelto.  (Schoemaker, 1995).

Existen por lo menos tres fuentes de
inconsistencias que se necesita verificar:
inconsistencias  relativas a las
tendencias, a la combinacién de los
estados de las variables y al
comportamiento de los principales
actores.

Primero, se tiene-que verificar si las
tendencias estan adecuadas al horizonte
de tiempo fijado para el andlisis.
Muchas veces se le puede dar un papel
importante a una tendencia que no
perdurara en el horizonte del anélisis. En
este caso, la tendencia inconsistente
debe ser removida del escenario en que
se construy6.

La segunda prueba debe verificarse si
los conjuntos de los estados de las
variables escogidas realmente dan
consistencia interna a la narracién que
los conecta. Si los enredos que describen
el futuro contienen contradicciones o
imposibilidades, o sea incluyen estados
que son légicamente excluyentes, esas
variables deben ser removidas, o en caso
extremo, el propio escenario debe ser
abandonado.

En tercer lugar, se debe verificar si las
narraciones son consistentes con el papel
de los principales actores. Si los

actores importantes son llevados a
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posiciones o0 movimientos  que
contradicen sus intereses, sin que la
légica para apoyar esta conformacién
sea explicita en los escenarios, es
necesario revisar la narraciéon. En otras
palabras, no es ldégico admitir que
actores importantes (gran potencia) sean
colocados en posiciones adversas, sobre
las cuales ellos tienen poder de cambio,
a menos que otros actores o eventos los
lleven a esa situacion. Si el enredo no
describe este juego, este debe ser
considerado no plausible. Lo logico
seria que el escenario evolucione a una
posicién mas confortable para el actor
clave y ese escenario es el que debe ser
considerado.

Finalmente, los escenarios desarrollados
deben ser probados en cuanto a su
relevancia. El objetivo del proceso de
construcciéon de escenarios es evaluar
decisiones estratégicas. Los escenarios
deben, por lo tanto, ser desarrollados en
torno a las tendencias e incertidumbres
relevantes e importantes para ese fin. Es
necesario verificar si los pesos que se
dan a los elementos que componen los
escenarios construidos son adecuados
para tratar las cuestiones estratégicas
que se quieren analizar. Este andlisis,
generalmente apunta a la necesidad de
profundizar la informacion y el
entendimiento sobre tendencias,
incertidumbres y el comportamiento de
los actores claves. Estos escenarios
ayudan a identificar puntos que
necesitan mas investigaciéon y que
ocasionan una intensificacién del
proceso de aprendizaje. En este punto,
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se pueden usar modelos cuantitativos
para dar consistencia a las interacciones
entre algunos de los elementos de los
escenarios, evitando que la visién
excesivamente optimista o pesimista
lleve a suposiciones erréneas sobre el
comportamiento de variables o actores

El Proceso de Construccion
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importantes. Los modelos cuantitativos
también pueden ayudar a generar
estimaciones mas plausibles sobre los

impactos de los diversos escenarios.
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Capitulo 8. Escenarios decisorios

A través del proceso iterativo que se ha
descrito, se converge a un conjunto de
escenarios que cuentan con elementos
relevantes para la evaluacion de
estrategias  alternativas para la
organizacién, y la generacion de
propuestas innovadores. Si se repasan los
pasos seguidos para la construcciéon de
los escenarios y los modelos
cuantitativos que se pudieron haber
usados, se debe verificar si las cuestiones
estratégicas centrales de la organizacién
estan siendo abordadas. Si los escenarios
satisfacen al grupo de analistas que se
han involucrado mas intensamente en su
construccién, y esas personas consideran
que el trabajo es adecuado para ser

presentado y compartido con los
tomadores de decision de la
organizacién, como un instrumento

capaz de estimular la creatividad y de
ayudar a clarificar las complejidades del
ambiente de la institucion, el trabajo esta
listo. Caso contrario, el proceso debe ser
repetido y el foco de los escenarios
reajustado a las cuestiones relevantes.

El juicio sobre la adecuacién de los
escenarios es bastante intuitivo y se
origina del proceso de aprendizaje que
ofrece el proceso de construcciéon de
escenarios. Como regla general de eva-
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luacion, se recomiendan los siguientes
criterios: relevancia, para tener impacto
los escenarios deben conectarse con los
modelos mentales y deben abordar los
temas que son centros de las inquietudes
y dudas de los tomadores de decisiéon en
la organizacién; consistencia, los
escenarios deben tener consistencia
interna para que tengan credibilidad y
sean efectivos, innovacion, busca
describir futuros estructurales diferentes,
también plausibles, de forma que
estimulen el debate y la reflexioén sobre
perspectivas innovadoras, de forma que
los escenarios no sean variaciones
monétonos en torno del mismo tema;
equilibrio, los escenarios deben describir
estados de equilibrio o estados que
persistan por algin tiempo, pues no
ayudaria mucho a una organizacién
prepararse para un futuro cuya existencia
serd muy fortuita.

En otras palabras, los escenarios deben
cubrir un amplio espectro de
posibilidades futuras, cubriendo
perspectivas concurrentes dentro y fuera
de la organizacién, pero asegurando la
consistencia de las interrelaciones y la
légica intema de cada futuro
(Schoemaker, 1995).
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1V. El Modelo de Organizacion para Responder a los
Escenarios Construidos

Los escenarios, en cuanto representan los
estados alternativos que puedan ser
asumidos por el ambiente externo
(mundo) de las organizaciones, son datos
necesarios, pero no suficientes, para el
proceso de planeamiento a largo plazo de
esas entidades. Para que el proceso de
planeamiento se complete, es necesario
que se disponga de un modelo de
organizacion, que explique sus objetivos
y que pueda incorporar representaciones
de propuestas alternativas de estrategias
organizacionales. Cuando este modelo se
contrasta con los escenarios hace posible
el debate y la evaluacion racional de
estrategias en términos de su robustez,
relativa a los posibles futuros y de su
potencial para llevar y llegar a los
objetivos de la organizacién.

Las secciones siguientes representan los
elementos fundamentales del modelo de
organizacién, conceptualizado por Van
der Heijden (1996 y 1997). Uno de los
puntos centrales para la construccién de
este modelo es decidir sobre el nivel de
simplificaciébn que se debe adoptar.

El Modelo de Organizacion

Las organizaciones son entidades
complejas y, con el fin de disefiar su
estrategia, es importante reducirla a sus
elementos fundamentales. Van der
Heijden recomienda que la reduccién a
este nivel sea tal que el modelo final
pueda ser memorizado en su totalidad
por las personas.

Lo que se busca, a partir de la definicién
del objetivo de la organizacién, es
construir un modelo (business idea) que
represente, en su esencia, la estrategia
organizacional para distinguirlo, esto es,
la férmula de éxito (success formula) de
la  organizacion. Las estrategias
organizacionales, o férmulas de éxito,
alternativas pueden ser evaluadas
racionalmente, de acuerdo con los
criterios consistentes con el objetivo
organizacional. El debate, que se
establece a lo largo del proceso de
construccion de este modelo, y del
proceso de evaluacion de diferentes
propuestas de férmulas de éxito, debe
llevar a la construccién de la identidad
estratégica de la organizacion.
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Capitulo 1. Objetivo de la organizacién

Van der Heijden resalta dos modelos
dominantes en la definicion de
estrategias organizacionales: uno basado
en el direccionismo centralizado en un
ejecutivo de gran firmeza de propdsitos,
y otro basado en la capacidad de
adaptacion a los cambios del ambiente
externo. El primero fija un rumbo,
dictado por la meta o vision al nivel de
gerencia mas alto, y deja poco espacio
para respuestas a los cambios
ambientales; el segundo, por su vez,
internaliza con mas rapidez los cambios
del ambiente externo, a costo de cierta
incoherencia interna creada por la
coexistencia, con visiones superadas, no
recicladas a la misma velocidad que los
cambios. Sin embargo, por lo menos
aparentemente, los dos modelos tienen
caracteristicas deseables: adaptabilidad,
para asegurar la supervivencia y

direcciébn para ensefiar el auto-
desenvolvimiento.
Buscando una sintesis de estas

caracteristicas, Van der Heijden utiliza el
concepto del organismo vivo (living
organism)’, que persigue tanto el
objetivo de supervivencia, en cuanto el
auto-desenvolvimiento: “Sin embargo,
inseparables en circunstancias
especificas, los organismos vivos
expresan con intensidades mayores, uno
u otro propdsito, dependiendo del estado
de sus relaciones con el medio ambiente”
(Van der Heijden, 1997). De acuerdo con
ese concepto, en los organismos vivos el
prop6sito de la supervivencia es

? Este concepto se debe a Stem, y citado por Van
der Heijden (1996: p.39 e 1997: p.12).
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predominante en ambientes hostiles, en
cuanto que el auto-desenvolvimiento
predomina en los ambientes mas amenos.

El concepto de organismo vivo,
inmediatamente transpuesto para el
conjunto de organizaciones, permite
definir como objetivo final de estas
entidades o auto-desenvolvimiento, con
la aclaraciéon de que en ambientes
adversos, el auto-desenvolvimiento se
transforma en supervivencia.

Van der Heijden, yendo algo mas
adelante, conjetura que para muchas
organizaciones el crecimiento es un
imperativo estratégico, y coloca el
binomio crecimiento/supervivencia como
el punto de partida para la definicion de
la identidad estratégica de las
organizaciones.

Para el caso particular de los INIAs, por
el tipo de misioén que les corresponde y
que le ha impuesto la sociedad, es
apropiado ajustar esa nocién. Parece que
se esta formando un consenso en las
sociedades, que el crecimiento, medido
por la cantidad de personal o por la
inversion propia en infraestructura, no es
condicién necesaria, ni suficiente, para
asegurar el auto-desenvolvimiento y la
supervivencia de los INIAs. Los factores
fundamentales para el auto-
desenvolvimiento y la supervivencia de
los INIAs parecen estar mas ligados a las
calificaciones de su personal, y con un
fuerte compromiso con el papel de
agente de cambio social. En este caso, la
idea de auto-desenvolvimiento/
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supervivencia para los INIAs no estaria
necesariamente vinculado a la nocién
cuantitativa de crecimiento de la
institucién como un todo, sino a una
nocién de crecimiento de su capacidad
técnica de investigacion, y, en este
particular, con mayor énfasis en la
dimensién cualitativa, mas que en una
dimension cuantitativa.

Entre tanto, se hace la salvedad que este
punto no altera la relevancia del analisis
del modelo de organizacion desarrollado
por Van der Heijden. Basta que la nocién
de crecimiento sea ajustada para reflejar
esa particularidad.

La identidad estratégica de una
organizacién esta, por lo tanto, centrada
en su férmula de éxito, validada en una
ultima instancia por su potencial de
concretizar el objetivo de
crecimiento/supervivencia. Cualquier
propuesta de formula de éxito, debe ser,
por tanto, légicamente defendible de
acuerdo con este criterio.

La estrategia de las organizaciones solo
es efectiva si se comparte entre las
personas, por tanto el delineamiento
estratégico de una  organizacién
dificilmente es una tarea que se
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atribuye a un unico individuo. Por
consiguiente, el desarrollo de la
identidad estratégica de una organizacion
es una actividad colectiva, que necesita
ser articulada, debatida y negociada. Esto
exige un desarrollo a través de un
lenguaje racional.

Ademas, a la nocién de estrategia esta
intimamente ligada la incertidumbre vy,
por eso, da lugar a varios puntos de vista
alternativos. Sélo se puede llegar a
conclusiones sobre el valor relativo de
esas diversas visiones a través del
proceso conversacional. Las identidades
estratégicas  alternativas por ellas
generadas pueden ser evaluadas por su
potencial de auto
desenvolvimiento/supervivencia, en
contraste con una vision compartida de
lo que es el mundo.

La existencia, por lo tanto, de esta vision
compartida del mundo, es fundamental
para que exista un punto logico de
referencia comun, para dar racionalidad
al lenguaje y ofrecer criterios que sean
aceptados por todos, para que se evalien
las propuestas alternativas de identidad
estratégica.
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Capitulo 2. El modelo general

La Teoria de Sistemas representa el
crecimiento auto sustentado como
manifestacion de un sistema donde
predomina un lazo de retroalimentacién
positivo, que puede ser definido como
una relacion hecha conectando un
conjunto de variables. Una variable al
sufrir crecimiento o decrecimiento en su
valor actual provoca cambios en el valor
de las demas variables del sistema, una
respuesta del sistema en la misma
direccién en que se mueve. La respuesta
del sistema, a su vez, causa nuevos
impactos sobre el valor de la variable, en
el mismo sentido que la ocurrencia
original. Por ejemplo, el INIA puede
tener un proyecto aprobado por fuentes
externas que permita la capacitacién de
un nimero significativo de
investigadores en algunas areas de
investigacion de punta, formando un
grupo de excelencia, que por si le da
ventajas competitivas para captar nuevos
recursos a través de proyectos, que a su
vez permite nuevas inversiones en
capacitacion, etc.’

Considerando el crecimiento* como un
objetivo final de la organizacion, el
modelo de la organizaciéon puede ser
entonces descrito como un sistema de
retroalimentaci6n positivo. Esos sistemas
se describen en un diagrama, en el cual

’ Notar que decrecer, a su vez también provoca
efectos decrecientes. Por ejemplo, el INIA que no
invierte en capacitacion pierde  ventajas
competitivas para concursar en fondos
competitivos, que a su vez disminuyen los recursos
para capacitacion.

* Para el INIA la nocién de crecimiento debe ser
aplicada con una reserva ya discutida en el texto.
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las variables se conectan con lineas
orientadas, de acuerdo con la relacion
causal entre ellas.’

El crecimiento requiere recursos, y el
crecimiento sustentado requiere la
aplicacién continuada de recursos. La
generacion sustentada de estos recursos,
por lo tanto, debe ser parte explicita del
modelo organizacional. El punto clave
del modelo de retroalimentacién
positivo, explica el mecanismo de
generacion de recursos para apoyar el
crecimiento de la organizacién. De
hecho, eso significa que la organizacion
necesita interaccionar con otros actores,
de modo que la interaccion produzca
valores para esos actores, de forma que
parte de esos valores regresen en forma
de pago de los bienes y servicios
prestados por la organizacién. Las
interacciones con esos  actores son
también elementos fundamentales del
modelo de organizacion (Van der
Heijden, 1997). Dada la naturaleza
privada y publica de los actores con que
se relacionan los INIAs, principalmente
los que pueden ser relacionados con la
investigacion agroindustrial, hacen que
una aclaracién de esas interacciones sea
absolutamente crucial. Este punto serd
retomado, después de finalizada la
presentacion del modelo de 1la

5 Por ejemplo, una linea orientada y conectada de la
variable A a la variable B indica que una variacion
en A causa una variacion en B. Si las direcciones
de cambio de A y B son las mismas ésto se sefiala
con un signo positivo (+) o simplemente no se
sefiala. Si el cambio en B tiene direccién opuesta a
la de A, la flecha estd sefialada con una sefial
negativa (-).
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organizacion, conforme la
conceptualizacién de Van der Heijden.
De cualquier modo, sea en forma de
pago de los clientes que consumen los
bienes y los servicios que ofrece la
organizacién, sea en forma de fondos
para desarrollar proyectos de de
importancia social, obtenidos de un
agente financiero publico, “la condici6én
esencial que debe ser satisfecha para
atender las necesidades de crecimiento
de la organizaciéon es la creacién y
realizacion de valor para otros” (Van der
Heijden, 1997).

Esa condicion es necesaria, pero no
suficiente. La organizacién, para crecer,
precisa ser capaz de apropiar parte de ese
valor para su propio uso. Precisa tener la
capacidad de crear un margen de
excedente sobre sus costos, para generar
los recursos necesarios para financiar su
crecimiento. Eso sélo es posible cuando
existen barreras que impiden la entrada
de otras organizaciones que compiten por
el mismo cliente. Si no existen estas
barreras, los modelos que logran la
interaccién con los consumidores son
copiadas y el crecimiento de la
competencia entre organizaciones hace
que los mérgenes excedentes tiendan a
desaparecer.

En el caso de los INIAs, la garantia de
presupuestos publicos asignados
directamente a esas organizaciones y la
naturaleza esencialmente publica de los
bienes generados por sus actividades de
investigacion eran tradicionalmente
barreras para protegerlos de la
competencia de otras organizaciones.
Para los INIAs, la cuestién central era su
capacidad de crear y generar valor para
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la sociedad y obtener credibilidad para
negociar con sus representantes la
asignacion a su presupuesto de parte de
ese valor generado. Existe un debate
interesante y extenso sobre la eficacia de
los INIAs en el desempefio de esas
funciones.

Concretamente, los avances tecnolégicos
y la nueva direcciébn de politica,
particularmente con relacion a la
biotecnologia, y al reconocimiento cada
vez mas generalizado de la propiedad
intelectual y el uso de fondos
competitivos, como instrumentos de
asignacion de recursos para la
investigacién, estan contribuyendo a
reducir las barreras para la entrada de
competidores de los INIAs. Van der
Heijden argumenta que la solucién més
robusta y preferible no es confiar en
barreras externas, sino organizar sistemas
que internamente desarrollen sus propias
barreras para la entrada de competidores.
Esas barreras serian lo que él denomina

capacidades distintivas o  unicas,
inherentes a una determinada
organizacion y que otras tendrian

grandes dificultades para reproducir.

Tenemos asi los elementos
fundamentales para construir el modelo
de organizacién propuesto por Van der
Heijden y que se resume asi:

e Las interacciones entre la
organizacién y sus clientes producen
valor para los clientes;

e La participacion de la organizacion
en esta interaccion es posible a través
de la exploracién de su conjunto de
competencias distintivas;
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o El cliente se dispone a pagar parte del
valor recibido en la forma de precio.
Si el precio excede los costos de los
servicios, la organizacién crea un
excedente.

o El excedente entonces es aplicado por
la organizacion, para el
mantenimiento de sus competencias
distintivas, o en la construccién de
nuevas competencias distintivas.

Ese modelo general de la organizacién
esta esquematizado en la Figura 7.

Para que sea de utilidad, este modelo
obviamente debe ser personalizado para
una organizaciéon especifica. Esta
personalizacién incluye la clarificacion
de tépicos importantes:

Figura 7
Modelo de organizacién propuesto por Van der Heijden

¢ Quién es el cliente?

¢Cudl es la naturaleza de la transac-
cién entre la organizacion y el
cliente?

({Cémo obtiene el cliente el valor de
esa interaccién?

(Cual es la interaccién tunica que solo
la organizacion pueda ofrecer?

¢Cuadl es la capacidad distintiva de la
organizacién que permite producir
ese elemento exclusivo?

{Qué recursos son aplicados para
mantener esa capacidad distintiva?
{Qué recursos son aplicados para
renovar esa competencia exclusiva?

Inversion
Recursos <

Excedentes
Activos visibles
e invisibles
Precio
Sistema de Interaccién con el
competencias [ cliente
distintivas Tran iones (creacion de valor)
@,
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Capitulo 3. Ejemplo del modelo de organizacién para el INIA

A titulo de ejemplo, se presenta un
modelo, de cardcter general, centrado en
las actividades de un INIA. Ese INIA
tiene una Administracion Central y
Unidades Ejecutoras de Investigacion,
que son administradas de acuerdo con un
modelo adoptado por diversos INIAs. El
ejemplo trata de la organizacién INIA
como un todo, que trata de entender,
aunque superficialmente, sus relaciones
macro.

Imaginese a los clientes de tres grupos de
entidades: gobiernos (esfera federal,
estatal, o regional y municipales o
locales), agencias financiadoras y
empresas privadas. Los productos de esas
organizaciones pertenecen a dos grupos
distintos: bienes piblicos y bienes
privados. Esos productos son
categorizados en Conocimiento
Cientifico/Tecnoldgicos, Tecnologias y
Asistencia Técnica.

Los recursos de la organizacién
provienen, en un 80% del gobierno, 70%
del presupuesto ordinario y 10% a través
de proyectos especificos. Los recursos
del presupuesto ordinario se usan para
financiar la asistencia técnica y en
proyectos para el desarrollo del
conocimiento cientifico y tecnoldgico,
que tiene por finalidad generar
tecnologias agricolas y agroindustriales
de acceso publico. Los proyectos para el
érea agropecuaria se concentran en
nuevas variedades y razas mejoradas,
tecnologias para combatir plagas y
tecnologias de produccidén para elevar la
productividad. Los proyectos
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agroindustriales tienen por objeto
desarrollar tecnologias de productos o
procesos para la  agroindustria,
enfocandose  principalmente en la
tecnologia pos-cosecha de frutas y
hortalizas, la evaluaciéon de la calidad
tecnologica de los nuevos materiales
genéticos en desarrollo por la
investigacion agricola y explorar
posibilidades para el procesamiento de
materias primas no tradicionales.

En general, los proyectos especificos
contratados por el gobieno estan
relacionados con el desarrollo de
productos, sectores o temas estratégicos
seleccionados para el pais, o con
aspectos de calidad, relacionados
generalmente con la seguridad del
consumidor. En ese conjunto, todavia se
incluyen los aportes de préstamos
externos y los financiamientos de
agencias internacionales de cooperacion,
como BIRD, JICA, USAID, etc. Los
resultados de ese trabajo llegan a los
productores y a las pequefias
agroindustrias a través del servicio de
Asistencia Técnica, cuyo financiamiento
estd incluido en el presupuesto de los
proyectos.

Los otros 10% de recursos de este INIA
provienen de proyectos financiados a
través de fondos competitivos, otorgados
por agencias financiadoras, que exigen
que los proyectos sometidos tengan
participaciéon técnica y financiera de
empresas privadas. El objetivo es
desarrollar conocimiento cientifico y
técnico de naturaleza pre-competitiva
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que, la mayoria de las veces es de acceso
publico. En determinadas agencias la
parte privada es financiada por préstamos
con encargos financieros favorecidos.

Finalmente, los 10% restantes de los
recursos de los INIAs se obtienen de la
venta de proyectos y tecnologias a
empresas privadas. Los resultados de
estos trabajos se entregan con
exclusividad y son mantenidos en sigilo
por un periodo de tiempo fijado en
contrato. Normalmente se destinan a
grandes empresas del sector agricola y
agroindustrial.

Los recursos del gobierno aplicados en
la investigacion contribuirdn
significativamente para aumentar la
competitividad del sector agricola
comercial del pais en las ultimas
décadas. La contribucion del INIA
dentro de este proceso le garantizaran
una reputacién sélida y un periodo de
recursos abundantes que fueran aplicados
en un intenso programa de capacitacion
del personal técnico, y en inversiones en
infraestructura de investigacién, como
campos experimentales, laboratorios,
plantas pilotos, entre otros.

Las decisiones politicas mas recientes de
insercion del pais al proceso de
globalizacién, a los bloques econémicos
y a la apertura al mercado interno, en
asociacion con otras politicas de
naturaleza macroeconémica, aumentaran
mucho la competencia que enfrenta el
sector agropecuario y disminuiran el
impacto visible de la investigacion.
Algunos agricultores comerciales que
abastecen al mercado interno estan
enfrentando dificultades para competir

con los productos importados, en cuanto
otros fueron obligados a dejar el negocio,
y hay disminucién del empleo rural. Asi
mismo el sector agricola ha presentado
un buen desempefio en las exportaciones
y los precios internos de las materias
primas agricolas y de alimentos han
mantenido  tendencias  decrecientes
contribuyendo a la estabilizacién general
de precios.

Los recursos disponibles para el
financiamiento de proyectos a través de
fondos competitivos han aumentado en
los ultimos 5 afios. Sin embargo existen
algunas dificultades para la captacion de
esos recursos. Lo fundamental es
conseguir que el sector privado esté
dispuesto a invertir recursos financieros
como contrapartida. Normalmente existe
mayor disposicion de este sector para
cooperar con bienes materiales, como
semillas, productos para
experimentacién, etc. Cuando el
financiamiento es reintegrable, a veces
con el nombramiento de algin cargo, las
dificultades crecen aun mds. Para estos
recursos los competidores principales del
INIA son las universidades e institutos
de investigacién regional. Por la
necesidad de presentar propuestas
competitivas tanto en el aspecto técnico,
cuanto desde el punto de vista de sus
costos, el excedente que se puede
obtener de estos proyectos para
aplicacion en el desarrollo institucional
es muy pequefio.

Ademas, existe cierta desconfianza de los
clientes en la capacidad de los INIAs de
mantener las informaciones en reserva,
en cuanto a los proyectos financiados
directamente por el sector privado. En las
negociaciones surgen otras dificultades

El Método de Escenarios




para compensar los servicios prestados,
tanto de la parte del INIA, que tiene
dificultades para evaluar los servicios
que presta, y por otra del contratante, que
resiste el pago integral del servicio a
contratar. Existe poca capacidad
institucional para desarrollar ese proceso
de negociacion y usualmente son los
propios investigadores del 4rea de
estudio quienes conducen las
negociaciones. Nuevamente, los
competidores importantes de INIA para

captar esos proyectos son las
universidades y institutos de
investigacion regional.

La practica comin para fijar el valor de
estos proyectos es que el propio
investigador calcule los costos directos

involucrados. Luego las instituciones
aumentan un pequefio porcentaje, a titulo
de gastos fijos. Usualmente, los
investigadores de la competencia tienen
una participacién directa en las ganancias
de los proyectos, lo que no acontece en el
caso de los investigadores de los INIAs.
Generalmente, cuando el tema de
investigacion incluye de alguna manera,
influir a la opinién publica o cuando se
trata de un aval para conceder
credibilidad a un resultado, el sector
privado prefiere la asociacion con el
INIA y la negociacién de compensacion
es mas facil. La Figura 8 representa un
diagrama con los elementos que
componen el modelo estratégico del
INIA, que se ofrece como ejemplo.

La capacidad distintiva del INIA,
obviamente, esta basada en su reputacion
y credibilidad, asi como también en su
competencia técnica, expresada tanto por
recursos humanos altamente calificados,
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y por las estructuras fisicas de los
campos experimentales, laboratorios y
facilidades, distribuidos por todos los
ecosistemas del pais. Una reproduccién
de esas capacidades exigiria hoy una
inversion muy alta.

El modelo de organizacion de INIA
representado en el Figura 8, y que a
grosso modo se aproxima a los modelos
de organizacion practicados por la
mayoria de los INIAs de América Latina
en los afios 80s y 90s, demuestra fuertes
signos de estar exhausto. La razén mas
probable es la dificultad para negociar la
parte del presupuesto cubierta por el
gobierno. Una reduccion significativa de
estos recursos implica reducir las
inversiones en capacitaciéon, y las
dificultades para mantener y renovar la
infraestructura fisica de la investigacion,
que sustenta la capacidad distintiva del
INIA. Otras razones importantes que se
demuestran en el modelo se originan del
cambio en cuanto a las demandas, que
pasan a enfatizar la sostenibilidad y el
uso de los recursos naturales y el
desarrollo agroindustrial. Aunque esas
preocupaciones se insertan en el modelo
actual, los recursos asignados hoy dia a
estos temas, y la capacidad técnica
disponible parece no corresponder a las
expectativas presentes y futuras de la
sociedad. La cuestion acredita una
reevaluaciéon de la estrategia de estas
organizaciones. Existen también otras
circunstancias para fortalecer la
recomendacion de una revision del
modelo estratégico de los INIAs: la
internacionalizacion de las economias, la
inserciéon en bloques econdmicos, los
acuerdos de comercio y de propiedad
intelectual, las nuevas tecnologias y la
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propia reorganizaciéon econémica y
politica de los paises. Debido a los
efectos a largo plazo en el ambiente de
las instituciones, necesitan ser
considerados en el disefio de una formula
para el éxito de los INIAs en los

proximos 10 a 15 aflos, si realmente
persiguen el objetivo de
desarrollo/supervivencia.

Figura 8
Elementos que componen el modelo estratégico del INIA
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Capitulo 4. El proceso de construcciéon del modelo de la
organizacion

Para la construccion del diagrama que
representa el modelo de la organizacion

(business

idea), Van der Heijden

recomienda un proceso de discusion,
organizado en forma de un Taller, en el
cual un facilitador coordina un debate
con un grupo de gerentes de la
organizacion, dirigido hacia el desarrollo
gradual del diagrama. El facilitador debe
buscar la aclaracién de los siguientes
puntos:

l.

Identificar el “momento de la
verdad”, y donde se decide el embate
competitivo:

Ese es el momento en que la
organizaciébn genera los recursos
necesarios para cumplir con su
objetivo de auto-
desarrollo/supervivencia.

Para el INIA este momento, aunque
no tan obvio, es el momento de la
asignacion de recursos para la
investigacion  agropecuaria  del
presupuesto del gobierno. Siendo la
fuente principal de recursos del INIA,
este continua, o debe continuar
durante los proximos afios. El
proceso de asignacion de recursos en
el presupuesto del gobierno envuelve
un gran numero de factores, muchos
de ellos ligados al desempeiio pasado,
y muchos otros ligados al panorama
politico del momento, y otros ligados
a los futuros planes del gobierno.
Este proceso envuelve tanto la forma
de acceso a la  dotacién

El Modelo de Organizacion

. Identificacion de los

=

presupuestaria  regular,  fondos
competitivos, proyectos especificos,
contratos de gestion, etc., asi como el
volumen de recursos que estard
disponible.

Otros “momentos de la verdad”
importantes para los INIAS son
cuando los agentes financieros de
investigacion, nacionales o
internacionales, eligen los proyectos
que seran financiados y el momento
en que los actores privados deciden
sobre las asociaciones técnicas que
serén establecidas.

clientes
principales y el valor que las
transacciones con las organizaciones
genera para ellos.

Después del paso anterior, sigue
inmediatamente la identificacion de
los clientes  principales. La
identificacion del  valor  que
determinada transaccién pueda tener
para ellos, es algo méas dificil de
determinar. Esto  requiere el
entendimiento  profundo de la
naturaleza de la demanda que la
organizacion enfrenta, y eso en si,
puede constituir una capacidad
distintiva.

Por ejemplo, en regimenes
democraticos, se espera que las
demandas del pgobiemo sean
derivadas de la interpretacién que el
sistema politico hace de los
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problemas, necesidades y prioridades
de segmentos de la sociedad. Le cabe
a las organizaciones que tienen como
papel contribuir a atender estas
demandas sintonizar su actuacién con
estas aspiraciones, y entender el
proceso por el cual el sistema politico
las interpreta y las internaliza. Sé6lo
asi es posible entender el valor que
puede ser atribuido por esta clientela
a una dada transaccién de esta
naturaleza.

Identificar la razén por la cual el
cliente prefiere la organizacién para
esta transaccién y no las demds
organizaciones que compiten:

En este punto es necesario identificar

qué ofrece la organizacion a los
clientes y cudl es el atributo tnico
qué ofrecen que no encontrarian en
los demas competidores. Por
ejemplo, credibilidad del publico, o la
capacidad técnica, o la garantia de
cumplimiento de compromisos, etc.

Identificar como la organizacion
desarrolla este atributo:

El objetivo es aclarar qué
mecanismos llevaran a la constitucién
de este atributo unico; es decir, cuéles
son los origenes de esta especificidad
y como se internaliza dentro de la
organizaciones.

Identificar las relaciones de causa y
efecto entre los atributos de la
organizacion:

Respondiendo a las secuencias de
preguntas “por qué” y “cémo” el

ra

grupo  gradualmente  establece
relaciones de causa y efecto entre los
atributos de la organizacion. Es decir,
a través del proceso de responder
preguntas sobre el origen y razones
de la existencia de un determinado
atributo (efecto) se identifican
conexiones con otros atributos que
los origina (causa).

Este proceso continia hasta que se
encuentren atributos que sélo pueden
ser explicados por inversiones
pasadas o en el curso presente. En
este punto, el diagrama puede
cerrarse, conectindose al evento el
generador de los recursos que
explican estas inversiones, es decir, el
excedente de recursos generados por
las transacciones.

El diagrama que se obtiene es un trabajo
preliminar, que generalmente tiene que
ser hecho por el facilitador, para llegar a
una versién mas limpia y simplificada,
que pueda ser memorizada mds
facilmente por las personas. Eso requiere
un ejercicio de sintesis que debe ser
llevado a cabo nuevamente para la
evaluacion del grupo de participantes del
taller. Este proceso iterativo sigue hasta
que haya aceptacion consensual del
modelo por el grupo y su “propiedad”
sea compartida con ellos.

El modelo construido de esta manera
debe contener los elementos
fundamentales de la estrategia de la
organizacion. Este modelo, en contraste
con los escenarios, permitird identificar
los ajustes necesarios en esta estrategia
para adecuar de tal forma la organizacién
para el futuro.

El Método de Escenarios




Conclusiones y Consideraciones Finales

Los INIAs de la América Latina fueron
creados con la finalidad de responder a
las necesidades de los paises de la region
a impulsar la productividad y la
competitividad del sector primario que,
para ellos, representa uno de los grandes
ejes de desarrollo econdmico y social.
En esta época prevalece una politica de
economia cerrada, centrada en la
substitucién de las importaciones. Los
regimenes politicos eran de caricter
autoritario y el planeamiento del pais,
centrado en la  bisqueda de
autosuficiencia,  seflala con relativa
claridad, los sectores que se consideraban
estratégicos y las demandas que los
INIAs debian atender para cumplir su

papel.

Las facilidades de informacién y otras
tecnologias, sin embargo, no habian
avanzado lo suficiente y las fronteras de
los paises eran barreras suficientes para
dificultar la internalizacion de los flujos
de inversiones y de bienes y servicios. La
organizaciéon de la produccién sentaba
los limites de los espacios geogréficos de
las naciones.

Este cuadro sufrid, sin embargo, un
cambio radical, tanto en los medios como
en cuanto a los paradigmas. El
planeamiento se descentralizé, los
regimenes politicos se democratizaron, y
los flujos de inversiones y de bienes y
servicios se

Conclusiones

globalizaron y la produccién se organizé
en espacios geograficos de bloques

econémicos. Estos cambios fueron
causados y apoyados por avances
tecnolégicos muy  répidos.  Sus
manifestaciones, aunque no

consolidadas, son irreversibles, y forman
un futuro dificil de prever, y mas aun,
condicionantes para el desarrollo
absolutamente diferente a los que habian
prevalecido hasta entonces.

Obviamente, dentro de este cuadro, el
papel de los INIAs serd otro. El
planeamiento para el futuro exige que
estas organizaciones utilicen
instrumentos capaces de manejar las
complejidades y las incertidumbres
propias que atraviesan en estos
momentos.

La metodologia de planeamiento con
escenarios que se introducen en este
trabajo, es un instrumento poderoso y
adecuado para abordar este problema. Se
espera que esta introduccién motive a los
directivos y planificadores de los INIAs
a profundizar los conocimientos sobre
esta metodologia y ampliar su uso. Esto
ciertamente contribuirda para que los
INIAs continiien persiguiendo  sus
objetivos de auto-desenvolvimiento y
supervivencia, ya que sin duda alguna
ellos tienen un papel que desempeiiar en
el desarrollo social y econémico del
futuro de los paises latinoamericanos.
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