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PRESENTACION

El mundo experimenta en la actualidad un acelerado proceso de globalizacion de las acti-
vidades econdmicas. En este proceso destacan lineas de produccién y comercio cuyo desarrollo
descansa fundamentalmente en la generacion de nuevas tecnologias.

La transformacion de las actividades cientificas y tecnolégicas impulsada por los nuevos
desarrollos es, sin duda alguna, intensa y ello a su vez esta generando cambios profundos en
los patrones de organizacion econdmica'y social de la produccion. Nuevos paradigmas tecnolégl—
cos, nuevos modelos organizativos y gerenciales en ciencia y tecnologia, nuevos mercados de
tecnologias y la intemacionalizacion de las innovaciones, son cambios que van asociados a la
transformacion tecnolégica que hoy observamos.

Los nuevos desarrollos tecnologicos tienen su asiento en procesos productivos de punta
que incluyen, por supuesto a la agricultura, dada la creciente articulacién de las actividades pri-
marias en procesos agroindustriales cada vez mas complejos.

De alli el interés del lICA en traer a la discusion con representantes del liderazgo de la
investigacion agricola de los paises andinos, esta interesante reflexion sobre la importancia y
direccién de la transformacion tecnolégica actual, los procesos que la caracterizan y los cambios
colaterales que en el ambito politico y organizacional se estan dando en el campo de la gene-
racion, el desarrollo y la transferencia de tecnologia, con especial referencia a sus implicaciones
en el campo de la agricultura.

En este sentido, el programa organizado para este taller contemplo el tratamiento de las
siguientes temas:

* El proceso actual de innovacion tecnolégica

* La gestion tecnoldgica en un modelo de gerencia competitiva.

* La descentralizacion de la investigacion agricola.

* El planeamiento estratégico de la investigacion agricola.

El IICA agradece a los conferencista, sefiores Ignacio Avalos, Simon Parisca, Gregorio
Salcedo, Luis Felipe Paris, Ramén Bolotin, Eduardo Lindarte y Huntington Hobbs, su contribucion

al éxito de este evento, asi como a las Instituciones Cooperantes, FONAIAP, PROCIANDINO e
ISNAR
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1. ACTO DE INSTALACION

1.1 Intervencién del Dr. Carlos Machado,
Gerente General del Fondo Nacional de Investigaciones Agropecuaria
de Venezuela (FONAIAP).

Buenos dias.

Hace pocos dias celebramos en un acto impresionante bien organizado los 50 ANOS DEL
lICA Todos los asistentes coincidieron en hacer evidente el papel que esta organizacion ha juga-
do durante ese periodo en términos de difundir tecnologias y de acercar a los pueblos de
América Latina en tormo a sus necesidades agropecuarias. Yo creo que este taller que inaugura-
mos hoy se inscribe en esta secuencia de actividades y eventos que han caracterizado el
desempeio del lICA durante estos 50 ANOS. El tema de la gestion de las organizaciones orien-
tadas a la administracion de la ciencia y la tecnologia en el area agropecuaria tiene en la
actualidad una relevancia muy grande. Practicamente todos nuestros paises se encuentran en
un proceso de modificaciones estructurales de cambios muy profundos en su politicas economi-
cas, Y eso va a teher y esta teniendo, sin duda, un impacto muy profundo sobre la organizacion
de ciencia y tecnologia y les esta planteando nuevos retos y una situacidn muy particular, en la
cual mi percepcion es que la tecnologia esta en un proceso intenso de revolucién y cambio en
estos momentos.

Como hemos sefialado en muchas otras oportunidades, economias sustancialmente
protegidas como las de América Latina durante muchos afios, determinaban que los subsidios
garantizaban los beneficios de la produccion. Hoy en dia, al ocurrir este proceso de apertura eco-
némica, la mejor defensa que tiene el productor para proteger el mercado o para avanzar a otros
mercados es el dominio de la tecnologia.

Ahora bien, por un lado, todos nuestros paises tienen en mayor o menor grado de
desarrollo, organizaciones de investigacion agricola marcadas profundamente por el proceso his-
térico por del cual surgieron y se desarrollaron, y poseen un elevado nimero de anacronismos
y estructuras que no se compaginan necesariamente con lo que uno puede considerar un modelo
ideal de gerencia. Por otro lado, no necesariamente los que hemos hecho carrera en el mundo
de la investigacion cientifica o tecnolégica, hemos recibido herramientas adecuadas para poder
gerenciar el proceso. Por eso creo que este taller, como muchos otros que vendran en el futuro,
esta dirigido justamente a ir dotando a las instituciones de herramientas gerenciales para poder
enfrentar ese reto tan importante que nos abruma por su magnitud. De modo que, yo confio,
vamos a aprovechar mucho estos cuatro dias y obtener nuevas habilidades, nuevas destrezas
que ayudaran a mejorar el desempefio de nuestras organizaciones. Muchas gracias.



1.2 Intervencion del Dr. Diego Londoiio,
Representante del lICA en Venezuela.

Dr. Carlos Machado, Gerente General del FONAIAP, sefiores miembros de la mesa
directiva, sefores participantes. Permitanme, como representante del IICA en Venezuela, darles
la mas cordial bienvenida a todos los participantes en este importante evento que, como dijo el
Dr. Machado, se inscribe en el conjunto de eventos programados para celebrar los 50 arios de
vida del Instituto. Debo expresar también un agradecimiento muy especial a quienes han
copatrocinado el taller: a FONAIAP, ISNAR y PROCIANDINQ, quienes en union de la Directiva
del Programa Generacion y Transferencia de Tecnologia del IICA y de su Oficina en Venezuela
han realizado un esfuerzo para crear el mejor ambiente posible para el desarrollo y el éxito de
las deliberaciones que hoy se inician.

No tengo la menor duda de que la palabra que ustedes mas escuchan diariamente es
APERTURA APERTURA es sinbnimo de COMPETENCIA y para COMPETIR es necesario
INNOVAR Pienso que esta frase sintetiza y describe con bastante precision la naturaleza de las
acciones que los gobiemos de nuestros paises estan aplicando para desarrollar una estrategia
que conduzca entre otras cosas a la reactivacion del sector agropecuario y a su insercion en un
nuevo modelo de apertura comercial y de integracion regional que va a ser la caracteristica de
la década de los 90.

La actividad agropecuaria ha dejado de basarse en el proteccionismo y el subsidio para
sustentarse en la tecnificacion, la productividad y la competitividad.

Durante el evento principal de la celebracion de los 50 ANOS DEL IICA, Carlos Machado,
tuvo la gentileza de acompariamos como expositor y presentd el Tema "LA GENERACION Y
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA: componentes claves de la competitividad agropecuaria”
y durante su presentacion dijo lo siguiente: (cito) "Las tecnologias no se desarrollan e insertan
en el aparato productivo por decreto o por conviccion mesianica; requieren, para su desarrolio
organizacion, capacidad de gestion, recursos humanos, infraestructuray su insercién en una rea-
lidad econdmica que defina el caracter transable de una idea. Ese entorno econdmico esta sien-
do construido y el productor, menos protegido ahora por subsidios y barreras arancelarias, esta
obligado a buscar en la tecnologia la base de la competitividad".

Estas ideas por si solas destacan la importancia del taller que estamos iniciando ya que
durante su desarrollo ustedes va a tener la oportunidad de profundizarios, de intercambiar expe-
riencias vividas en sus respectivos paises y obtener conclusiones Utiles para avanzar en el dificil
camino que todos estamos transitando.

Es interesante destacar que este nuevo ambito de integracion y de apertura ha generado
a su vez una nueva demanda de cooperacion técnica a los organismos interacionales y ha
hecho que dichos organismos se vean en la imperiosa necesidad de revisar sus modelos e
instrumentos de accion, de tal manera que puedan contribuir con mayor eficacia y eficiencia a
promover la modemizacion de la agricultura con base en el fortalecimiento de los vinculos
intersectoriales, lo que llamamos modernizacion ampliada; con la incorporacién de los pequerios
productores y campesinos al proceso productivo y la modernizacion sostenible orientada hacia
la conservacion de los recursos naturales para las generaciones futuras. En este aspecto el lICA
ha dedicado recursos, tiempo, esfuerzo y pensamiento, especialmente a partir de 1986, para
adecuar su estructura y su capacidad para contribuir cada vez mas con sus paises miembros en



la ardua tarea que implica conducir un proceso de modernizacion agropecuaria con sostenibilidad
y- un desarrollo rural con democracia y equidad.

Han transcurrido 50 arios, que han convertido al Instituto en un organismo de alcance
continental, cuya presencia se destaca ya en foros mundiales y que esta preparado para hacer
frente a los nuevos escenarios y para contribuir a impulsar a la AGRICULTURA COMO VIDAY
FUTURO DE NUESTRO CONTINENTE Muchas gracias.
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2. PRIMERA PARTE

21 El proceso actual de innovacion tecnoldgica.
Ignacio Avalos '

Mil gracias al lICA por este chance que me brinda de tener una breve conversacion con
ustedes sobre un tema que, creo, es crucial en relacion a todo lo que esta pasando en América
Latina en términos de las nuevas politicas econémicas.

El contexto dentro del cual estad ocumendo el desarrollo tecnoldégico hoy en dia en
América Latina, como lo expresaban al inicio del evento los Drs. Londofio y Machado, es de so-
bra conocido lo que por comodidad vamos a llamar el “cambio de modelo econdmico”, es decir,
el cambio de ese modelo de desarrollo que por 30 6 mas arfos prevalecié y que también por
comodidad vamos a llamar de "sustitucion de importaciones”, caracterizado por un papel prepon-
derante del Estado; con el Estado protegiendo y subsidiando. Este desarrollo esta dando paso
a un esquema distinto, que no vamos a evaluar ahora, y que no vamos a discutirio en sus
bondades o defectos sino que, simplemente, es el que tenemos planteado hoy en dia y que en
términos generales es un esquema que, con diversos grados, estas apuntando hacia una econo-
mia de mercado mas o menos abierta, donde el Estado se retira de su papel protagdnico y opera
un proceso de desregulacién de la actividad econdmica, donde el Estado trata de intervenir
menos y deja que los mecanismos del mercado fluyan mas libremente.

Estoy pasando rapidamente por esto porque creo que el tema es bastante conocido por
ustedes. Obviamente, este tema es un dato importante. Cualquier cosa que estemos pensando
sobre el desarrollo agricola y el desarrollo tecnolégico en América Latina debe tomar en cuenta
el cambio en los modelos econémicos que esta ocurriendo. Esa apertura de mercado, ese nuevo
modelo de desarrollo econémico implica muchas cosas pero, entre otras, esta la necesidad de
ser competitivo. Es decir, no es lo mismo una economia cefrada que una economia abierta, no
es lo mismo economias que de alguna u otra manera se ven forzadas a la exportaciéon que eco-
nomias que, en razén de los mecanismos de proteccion, podrian ser rentables en términos de
mercados muy pequeiios, sin problemas de economia de escala, etc.

Entonces, una de las moralejas que deriva de estas politicas econémicas, que no creo
haya sndomuytomadaenwentaporlosgobiemos es la necesidad de ser competitivo, y una
condicion, no la Unica, para ser competitivo es tener eso que genéricamente podemos llamar

"capacidad tecnoldgica™.

Si uno observa la experiencia alrededor se encuentra que aquellos paises que se nos
muestran como relativamente exitosos en términos de su desarrollo agricola y su desarrollo in-
dustrial, son paises que de alguna manera invirtieron fuerte en el desarrolio tecnolégico y
lograron una capacidad tecnolégica que les permite ser, junto con otras condiciones, competitivos
en los mercados nacionales e internacionales. De alli la relevancia que tiene hoy en dia hablar

Socidlogo, catedritico de la Universidad central de Venezuela en el drea de politicas econdmicas y problemas de a
tecnologia. Profesor e Investigador del Instituto de Estudios Superiores de Administracién (1.E.S.A.) y consultor privado en
el area de Gerencia y Tecnologia.
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de politica economica y de politica cientifica para el desarrollo de la competitividad en las econo-
mias latinoamericanas. Por primera vez en mucho tiempo estas economias empiezan a ser
economias expuestas a la competencia. Este es el primer dato sobre el cual, repito, no me
extiendo por ser conocido.

El segundo dato, antes de entrar propiamente en el tema del desarrollo cientifico y
tecnolégico, tal como lo veo hoy en dia, son las condiciones intemacionales que también estan
cambiando. Este es otro tema conocido sobre el cual no me voy a extender mucho pero, es lo
que se ha dado en llamar la globalizacién del proceso econdmico. Creo es un tema bien impor-
tante que nos hace replantear todo lo que es el desarrollo nacional y el sentido del desarrollo
nacional; y como debe entenderse el concepto de tecnologia nacional y como entender el
concepto de mercado nacional.

Dado que el proceso econémico se hace cada vez mas globalizado, yo asumo esos cam-
bios como tendencias. La historia esta marcando una tendencia muy clara hacia la globalizacién
de los procesos econdmicos. Eso lo vamos a ver mas adelante en términos de la produccion y
generacion de innovaciones.

El proceso mismo de desarrollo de innovaciones tecnoldgicas es un proceso cada vez
mas internacionalizado, donde uno ve la combinacion o integracion de agentes protagonistas que
conjugan capacidades desde distintos paises y producen la innovacion.

Entonces, coloco este aspecto sobre los cambios que estan ocurriendo a nivel interacio-
nal como un segundo dato. Deseo insistir mucho en la globalizacién econémica puede tener
repercusiones tedricas y practicas muy importantes, como lo es la redefinicion de lo que es
nacional. Obviamente, no es lo mismo pensar en tecnologia nacional o desarrollo nacional en
término de economia cerrada que en términos de economia abierta y de globalizacion econé-
mica.

Un segundo aspecto sobre este segundo dato que les estoy mostrando es el proceso de
constitucion de grandes mercados. Sin ir mas alla de las contradicciones que hay en este
proceso, el hecho es que se estan conformando grandes bloques comerciales con medidas de
proteccion al interior de esos grandes bloques, en una especie de aparente paradoja ya que al
mismo tiempo se estan formulando politicas de proteccién muy duras, y el caso agricola es muy
elocuente, y se estan constituyendo a la vez espacios econdémicos muy amplios.

Hay un tercer dato que simplemente lo menciono de pasada. Se trata del problema
ecolégico. Si a mi me preguntaran cual va a ser el problema fundamental en los préximos 20 6
30 aros, dado el condicionamiento de las politicas econdmicas, industrial y tecnolégico de los
paises, diria que va a ser el problema ecoldgico. Incluso esa célebre tesis de Fujiyama, sobre
el fin de la historia, ese pequerio estudio que ha recorrido el mundo, donde él anuncia el final de
la historia ya que, segun él, se ha implantado a escala universal la economia de mercado y la
democracia liberal, y lo que nos queda de la historia de la humanidad es simplemente como
perfeccionar la economia de mercado y la democracia liberal. Ya no habria opciones ideoldgicas;
no hay discusién de esquemas sociales alternativos; no hay nuevas utopias. Yo creo que esta
equivocado, pero este no es tema de este seminario, aunque, obviamente, el tema ecolégico
esta introduciendo el problema ideolégico porque esta demostrado que la economia de mercado
no resuelve el problema ecolégico. Estas dos cosas que mencioné, digamos, los cambios en el
contexto econémico de los paises de América Latina y los cambios que se estan dando a nivel
interacional, me sirven de contexto para plantear lo que realmente quiero tratar aqui, que es
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¢ COMO SE ESTA DANDO EL DESARROLLO CIENTIFICO Y TECNOLOGICO?, ¢ CUALES SON
LAS CARACTERISTICAS QUE TOMA EL DESARROLLO CIENTIFICO Y TECNOLOGICO HOY
EN DIA?.

Yo queria mostrarles unas transparencias que tocan los que a mi juicio son los aspectos
mas importante. Aqui hay un esquema (Grafico 1) que sintetiza a mi manera de ver los aspectos
fundamentales que estan ocurriendo en el campo del desarrollo cientifico tecnolégico y que re-
presentan novedades al respecto. Voy a empezar refiriendome a como fue él desarrollo cientifico
y tecnolégico anteriormente. Este grafico se puede leer de cualquier manera y voy deteniéndome
en cada uno de los aspectos que estan alli sefialados.

NUEVO MODELO ORGANIZATIVO
Y GERENCIAL

NUEVO PARADIGMA ACELERACION
TECNOLOGICO DE CAMBIO TECNICO
NUEVO MERCADO DE TECNOLGIA NUEVOS ESQUEMAS DE
PROTECCION DEL
CONOCIMIENTO

INFORMACION CRECIENTE
DEL CONOCIMIENTO REDES INNOVADORAS

INTERNACIONALIZACION

EL PROCESO INNOVATIVO

Gréfico 1. La transferencia tecnologica.
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La importancia del conocimiento

Hoy en dia creo que ya forma parte del discurso econdémico y el discurso politico el énfa-
sis que tiene el conocimiento en la actividad econémica, en la actividad productiva. Creo que no
hay que argumenta mayormente, simplemente me parece necesario brindarles unos datos que,
creo, son bastante elocuentes.

Hoy en dialos productos llamados intensivos en tecnologia, entendiendo por esos produc-
tos aquellos que tienen mas conocimiento incorporado o aquéllos cuyo valor agregado depende
mas bien de la actividad de investigacion y desarrollo, son los que estan mostrando claramente
mayores aportes al crecimiento de la economia intemacional.

Si ustedes analizan los rubros que estan creciendo en el mercado internacional observa-
ran que las industrias en crecimiento son las intensivas en conocimiento y ustedes observan,
detras de esa intensidad de crecimiento, una fuerte inversion en investigacion y desarrollo, una
gran actividad de patentamiento y una serie de indicadores que reflejan de una u otra manera
la actividad de generacion de innovacion tecnoldgica. Entonces cada dia mas el factor que deci-
de la competitividad es el conocimiento. Aquel desarrollo econémico basado en lo que se llam6
las ventajas comparativas estéticas, fundamentales en la explotacion de la posicién o abundancia
de algunos recursos naturales o de la mano de obra barata, en general, tiende a perder impor-
tancia relativa.

Les voy a dar unos datos sobre la economia japonesa que a mi parecer, son impresionan-
tes. Un primer dato: Japon, hoy en dia (y digo Japén simplemente por mostrar al pais que quizas
en estos momentos sea el que representa mas el futuro del desarrollo econémico mundial) esta
invirtiendo en investigacion y desarrollo, en generacioén de informacion, un tercio mas de lo que
invierte en inversiones fijas, en inversiones de capital y equipo. Ese dato es realmente impresio-
nante, porque revela que el factor que esta decidiendo la competitividad y el éxito de la econo-
mia, de las industrias y de las empresas es la inversion en la generacion de conacimiento. Lean
esas cifras y comparenlas con lo que hace América Latina. En general las inversiones en eso
que uno pudiera llamar generacion de conocimiento, que después voy a explicar un poco mejor
pero que tiene que ver con generacion de tecnologia, innovacion de técnicas organizativas, etc,
muestra cifras muy magras, a pesar de los esfuerzos muy importantes que han hecho varios
gobiermnos en ese sentido.

Un segundo dato, simplemente para hacer mas elocuente el argumento (vuelvo a la
economia Japonesa), es una tendencia que uno ve en los famosos cuatro tigres y observa en
Alemania claramente en Esparia en otra escala. Hay un proceso que muchos autores han llama-
do la desmaterializacion del proceso productivo. Hay estadisticas que muestran que si Japén
produjera hoy la misma canasta de productos que produjo en los afios 80, supéngase que no
hay nuevos productos, lo podria hacer utilizando un tercio menos de materia prima, lo que expli-
ca que, esa misma produccién lo que tiene de nuevo, lo que tiene de agregado, es conocimiento,
no materia prima, no bienes fisicos. Con esto lo que les quiero decir es que hay un aumento de
la importancia relativa del conocimiento y una pérdida relativa de la importancia de la materia
prima, de los bienes fisicos. Es decir, la economia del mundo empieza a moverse a partir de la
generacion de intangibles, este tipo de intangibles que vamos a llamar ahora "informaciones
generales” y esa es la inversion que esta decidiendo la marcha de las economias en crecimiento.



Nuevo mercado de tecnologia

El segundo aspecto que me interesa mencionar es que empiezan a observarse nuevas
reglas del juego en el mercado intemacional de tecnologia. Hay varios hechos que fundamentan
lo que estoy diciendo, pero para no alargarme menciono uno que puede ser importante desde
la 6ptica de paises como los nuestros, que son paises fundamentalmente compradores de tecno-
logia o paises que tienen mucho mas interés en la difusion de tecnologia que en la generacién
propiamente de ella. De un predominio de transacciones eminentemente tecnoldgicas cuyo objeto
central era la compra-venta de tecnologia (un pais oompraba una patente y adquiria una licencia
y que contrataba asistencia técnica, etc.), negociaciones donde el objeto exclusivo de la tran-
saccion era la tecnologia en alguna forma, pasamos al predominio de transacciones que
involucran un paquete, sélo uno de cuyos componentes es la tecnologia. En esas transacciones
que se estan dando hoy en dia, junto con la tecnologia, estan mercados, capacidades de manu-
facturas, capacidades de acceso a determinados insumos, etc. Con esto no quiero decir que no
haya negociaciones donde el objeto fundamental y a veces exclusivo sea la transaccion tecnolé-
gica. Con esto lo que quiero decir es a que la tendencia es que las transacciones sean en
términos de paquetes, uno de cuyos componentes es la tecnologia.

Nuevo paradigma tecnoldgico

El tercer elemento que quiero mencionar se ha acuriado en la literatura como la conforma-
cién de un nuevo paradigma tecnolégico. Muchos autores que han escrito sobre esto argumentan
que desde hace unos 10 arios se esta configurando un sistema tecnolégico que, de una manera
bastante radical, difiere del sistema tecnolégico que fundamenté el desarrollo econémico en los
ultimos 50 anos. Incluso, hay autores que se han inspirado en el famoso trabajo de Kondratiev,
que visualizaba el desarrollo econdmico en olas de 50 arios, cada uno de esos periodos de 50
afios asociados a un sistema tecnolégico. Estos autores sefialan que los préximos 50 arios de
desarrollo van a estar fundamentados en un sistema tecnolégico distinto, organizado principal-
mente alrededor de la informdtica, microelectronica, nuevos materiales y biotecnologia. Esta
ultima, obviamente, en su desarrollo no se puede comparar con la informatica porque todavia es
untrenqueestéananmndquuenmdxospuensanquevaatenerreperwsuon&sm&onﬁs
hondas que la propia informatica y en términos sociales, econémicos e, incluso, éticos, porque
involucra la manipulacion de la vida.

Los nuevos materiales y fuentes alternas de energia, ese nuevo paradigma o conjunto
de tecnologias, tiene varias caracteristicas, pero me interesa sefialar por lo menos dos. Una es
que, en general son tecnologias muy asociadas a la capacidad cientifica. Son tecnologias muy
ligadas a la presencia de esa capacidad cientifica y son, por ello, muy complejas desde el punto
de vista cientifico. La segunda caracteristica importante es que en general, son tecnologias cuya
versatilidad y cobertura de aplicacién es casi infinita. Uno no puede decir, como decia de los
sistemas tecnolégicos anteriores, que eran sistemas tecnolégicos cuyo impacto se localizaba en
determinadas ramas industriales o en determinados sectores econémicos. Hay un autor inglés,
Friedman, que dice, un poco jocosamente, que "probablemente la Unica cosa que se va a
escapar de la aplicacion de la informéatica sea la fabricacion de sombreros de copas”, pero que
para el resto (educacion, agricultura, etc.) se esta generando un conjunto de tecnologias basicas
de una amplisima cobertura, de una amplisima posibilidad de aplicacion. Vemos esos dos rasgos
bien importantes que nos estan anunciando para los préximos afios un sistema tecnolégico
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conformado por un conjunto de tecnologias basicas de amplia repercusion en casi todos los
sectores de la actividad econémica.

El desarrollo se va a organizar fundamentairente bajo ese impulso. Estoy hablando de
tendencias, desde luego. Obviamente, no todo en este momento es biotecnologia, no todo son
nuevas tecnologias, pero la tendencia que me interesa resaltar en esta pequefia conversacion
aporta hacia la organizacion de un patron tecnologico que integrara la biotecnologia, la informéti-
ca, los nuevos materiales y las fuentes alternas de energia; y eso en la agricultura es fundamen-
tal. Cada vez mas se produce literatura sobre las granjas automatizadas y la biotecnologia
agnoola de forma que la visién tradicional que uno tiene del sector se diluye un poco a partir de

6n tecnolégico. Nos preguntamos si tiene sentido hablar del sector agricola nada

" mésbdel metalmecanico nada mas, porque esas tecnologias establecen unos eruces que

diluyen las fronteras entre sectores o entre ramas industriales. Incluso, en términos de politicas
publicas, los Estados van a tener que organizarse de otra manera. Esos ministerios clasicos de
agricultura o de industria y comercio, en términos de manejo del nuevo patrén tecnolégico no
tienen mucho sentido.

Nuevo modelo organizativo y gerencial

Gracias a la informatica se esta gestando un nuevo modelo organizativo y gerencial. El
cambio tecnoldgico tal como se esta visualizando en términos del futuro no respende Gnicamente
a lo que uno pudiera llamar el cambio de las tecnologias duras, de las tecnologias que uno final-
mente concreta en unos procesos O en unos equipos. Se esta evidenciando un cambio de la
tecnologia blanda, de las tecnologias de organizacién o tecnologias de gestion. El control de
calidad total, del justo a tiempo, de sistemas nuevos de personal, sistemas nuevos de remunera-
cién de personal, cambios en las formas de organizar y disefiar las plantas industriales, etc. que
son cambios en los modelos organizativos que van aparejados al cambio de paradigma de las
tecnologias duras, por llamarlo de alguna manera. Incluso hay autores que sefialan que lo que
ha permitido que Japén haya avanzado tanto han sido los nuevos esquemas de organizacion a
nivel de plantas, nuevos esquemas de organizacién a nivel de rama industrial y nuevas formas
de organizacion a nivel de la intervencién estatal, que son tecnologias blandas. El Estado
japonés no interviene como el Estado venezolano, como el Estado argentino, ni como el Estado
aleman. Los japoneses tienen modalidades o esquemas institucionales de intervencién distinta,
por cierto muy fuertes. Creo que hablo un poquito por Venezuela, pero me imagino que también
en América Latina se ha hecho mala asimilaciéon de la experiencia japonesa y de los paises
asiaticos, en el sentido de acentuar los aspectos neoliberales, los rasgos neoliberales, en desme-
dro de la participacion que ha tenido el Estado en cada uno de esos paises. Nadie se explica
el éxito econémico de esos paises sin la intervencion estatal a través de modelos y esquemas
institucionales distintos. Lo que quiero mencionar aqui, es que, junto con el nuevo paradigma tec-
nolégico, junto con el nuevo conjunto de tecnologias duras que se esta generando, se estan
desarrollando también nuevas técnicas blandas, nuevos esquemas institucionales, nuevas formas
de organizacién que estan, incluso, condicionando la aplicacion del nuevo paradigma de tecnolo-
gias a nivel de empresas, a nivel de rama industrial y a nivel global.
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Aceleracion del cambio técnico

Otro rasgo que me parece muy importante y que esta asociado con el primero que men-
cioné es lo que uno podria llamar la "aceleracion del cambio técnico" o la impresionante
absolescencia tecnolégica. Hay unas estadisticas que muestran que mas del 60% de los produc-
tos que existen hoy en dia no existiran en 10 6 15 afios y algo asi como el 70% de los productos
que habran dentro de 10 a 15 afios, ni siquiera se suefian hoy en dia. Nuevamente, la clave del
éxito econémico de esos paises descansa en la introduccion constante de cambios técnicos, de
cambios diarios en productos y procesos, a fin de generar servicios y bienes siempre distintos.
Hay también un mercado cambiante y hay una capacidad de respuesta dada la capacidad tecno-
I6gica para variar constantemente productos y procesos.

Nuevos esquemas de proteccion del conocimiento

Junto con estos aspectos que estoy mencionando como consecuencia légica de la impor-
tancia que esta adquiriendo el conocimiento como base para el cambio constante de productos
y procesos, hay una tendencia cada vez mayor a proteger el conocimiento. Esto es muy impor-
tante para paises como los nuestros que, como decia anteriormente, dependen mucho de las
posibilidades de acceso a tecnologias y conocimientos que nosotros no generamos. Si miramos
lo que es la inversion en investigacion y desarrollo, lo que son las patentes y el nimero de inves-
tigadores, términos gruesos se puede decir que el 95% de la capacidad con que cuenta la
humanidad para generar nuevos procesos, nuevos bienes, nuevos conocimientos, esta en los
paises desarrollados. Esos paises obviamente estan interesados en que los conocimientos que
generan se protejan y que pueda accederse a ellos bajo ciertas reglas de juego, que impidan la
pirateria y la vulneracion de los derechos de propiedad de ese conocimiento.

¢Cual es el sentido en que estan cambiando los nuevos esquemas de proteccion?. En
primer lugar se esta ampliando la cobertura de la proteccién. Cosas que antes no entraban como
actividades tecnolégicas cuyo producto podia ser patentado o protegido de alguna manera, hoy
en dia si entran. El caso de los productos farmacéuticos es un caso muy claro o el caso de los
productos que se estan obteniendo de la biotecnologia y que involucran la generacién de seres
vivos es otro ejemplo bien claro. Hoy en dia en muchas legislaciones se norma la propiedad so-
bre la vida, por decirlo de alguna manera. Seres vivos que se producen en laboratorios y sobre
los cuales las empresas o las personas naturales pueden ejercer el derecho de propiedad. En
el caso de los alimentos es igual. En general, en todos los sistemas de proteccion industrial ha-
bia ciertas prohibiciones al patentamiento, hoy en dia algunos de éstos se estan suspendiendo;
practicamente se tiende a que casi todos los desarrollos tecnolégicos sean objeto de proteccion
legal. En la mayoria de los paises, como consecuencia de la politicas de apertura econémica,
de integracién de grandes mercados y de intemacionalizacion del proceso productivo, las reglas
de juego se uniforman en el sentido de extender la cobertura de proteccion de la propiedad priva-
da sobre el desarrollo tecnolégico.

El segundo elemento importante que debo mencionar aqui es que hay una tendencia muy

fuerte a suspender-medidas que anteriormente estaban presentes en los regimenes de propiedad
industrial, como lo es la licencia obligatoria.
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La licencia obligatoria era una figura que obligaba al uso de las tecnologias patentadas.

En caso de que el titular de la patente no explotara la tecnologia que habia registrado debia con-

ceder la licencia a un tercero; por supuesto, este tercero pagaba regalias pero habia la obligacién

de ponerias en uso. Los Estados presionaban para que esa tecnologia se difundiera, se utilizara,

zﬁl explotara. En general, la tendencia en las legislaciones es a suprimir la figura de la licencia
igatoria.

En tercer lugar esta la tendencia a ser mas severos en relacion a las violaciones de los
regimenes de propiedad. Que las sanciones administrativas no sean ni retoricas ni teéricas frente
a los incumplimientos en materia de propiedad industrial. La idea es que todos los paises unifor-
men su régimen de propiedad intelectual y que en esos regimenes de propiedad industrial y de
propiedad intelectual se incluyan sanciones que sean de facil administracion.

Las redes innovadoras

Hay una tendencia muy marcada, y ello es parte de los nuevos esquemas institucionales
y organizativos de la innovacién tecnolégica, a que la capacidad innovadora en una sociedad no
dependa sélo de lo que uno tradicionalmente ha llamado el sector cientifico. Nosotros en América
Latina hemos pensado la palitica cientifica y tecnolégica fundamentalmente en términos del forta-
lecimiento del sector cientifico de los institutos de investigaciéon. Nosotros hemos puesto nuestra
apuesta en la creacion de laboratorios, donde suponemos que esta la capacidad de innovacion.
Con esos laboratorios que hemos creado y con los investigadores alli asentados intentamos
vinculamos con el sector productivo y producir la innovacion.

Si hay algo que empieza a quedar claro en la experiencia reciente de los paises que
muestran mas capacidad tecnoldgica, es que el problema no reside en el sector cientifico; el pro-
blema reside mas bien en la conjuncién o integracion de capacidades que tienen diversos
actores, no solo los investigadores. Hoy en dia muchas de las innovaciones que se han podido
generar en economias desarrolladas se han dado gracias a la integracién, por ejemplo, entre
empresas suplidoras y compradoras. Si uno observa la economia alemanay observa las estadis-
ticas que revelan como se genera una innovacion, se nota que mas del 60% de las innovaciones
se generan a partir de la conjuncién de proveedores y consumidores, es decir, de la asociacion
entre empresas que demandan determinados insumos y se integran a una cadena productiva
para producir innovacion. El problema, pues no es solo de laboratorios; el problema es la
constitucion de redes institucionales de innovacién que permitan que todos los protagonista que
tienen distintos tipos de capacidades puedan generar innovaciones. La empresa en este sentido
no es un ente pasivo, que esta esperando que el laboratorio le genere una innovacién para
poderla adoptar. La mayoria de las innovaciones, incluso, se generan en las empresas. Si uste-
des me preguntaran cual es el retraso en capacidad tecnoldgica entre un pais desarrollado y un
pais subdesarrollado y me exigieron una respuesta breve, yo diria que, en un pais desarrollado,
el 80% de los investigadores 0 mas estan en el sector productivo y el 20% esta en las universi-
dades o en el sector publico. En América Latina, es el revés. En Venezuela, el 99% de los inves-
tigadores no estan en el sector productivo; estan en las Universidades o en el sector publico.
Pero donde se conjuga o se integra en realidad el desarrollo tecnoldgico es en las empresas. El
desarrollo tecnoldgicos de los paises, incluso, se mide por el desarrollo tecnolégico de las
empresas. Es conocido el caso de paises como la India, con una gran capacidad cientifica, una
capacidad de frontera en el campo cientifico y una industria relativamente poco desarrollada en
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contraste con el caso japonés o el caso de los famosos 4 tigres asiaticos, que tenian la capaci-
dad tecnolégica en las empresas. El eje de estas redes innovadoras es el sector productivo, no
los laboratorios. Lo que detona el proceso de innovacion es la actividad de produccion. Nosotros
siempre hemos apostado a las politicas que tratan de vincular a las universidades y el sector
publico con el sector productivo, lo cual esta bien, pero no es este el meollo del desarrollo tecno-
I6gico de los paises. En nuestros paises se ha pervertido un poco la funcién de los centros de
investigacion porque si uno no tiene empresas con capacidad tecnolégica, la posibilidad del didlo-
go es minimo. Aunque parezca una paradoja, para tener capacidad tecnoldgica hay que tener
capacidad tecnolégica; es decir, yo no puedo establecer una relacion efectiva o eficiente entre
un centro de investigacion y una empresa, si la empresa no tiene una unidad de investigacion,;
si la empresa no tiene capacidad tecnologica. En Venezuela, si ustedes ven las estadisticas que
muestran la vinculacion que hay entre los centros de investigacion y las universidades con el
sector productivo, observaran que esas relaciones se dan con las empresas que tiene mas capa-
cidad cientifica y mas capacidad tecnolégica. En la Universidad Simén Bolivar de Caracas, por
ejemplo el 85% de los contratos con el sector productivo es con empresas que tienen capacidad
de investigacién, no con los que no tienen.

Nosotros hemos tenido un poco la idea de que los centros de investigacion son para
ayudar a la pequefia y mediana industria, que no tiene capacidad de investigacion. Esa relacion
hasta ahora ha sido poco posible, porque si bien hay capacidad de respuesta en términos de los
centros de investigacion, no hay capacidad de pregunta por parte de las empresas. Muchas de
las empresas venezolanas a las cuales se ha pretendido ayudar no tienen ni siquiera capacidad
de hacer auditorias tecnolégicas, no tienen capacidad de identificar problemas, no tienen capaci-
dad de articular demandas al sector cientifico; luego, me da la impresion de que hemos estado
apuntando nuestros esfuerzos de politica cientifica y tecnolégica hacia donde no es. Con esto
no se quiere decir que no se tengan centros de investigacion. Obviamente, hay que tener centros
de investigacion; es importante que existan universidades con capacidad cientifica, pero la utiliza-
cioén de esa capacidad existente en los centros de investigacién sélo sera posible cuando haya
I capacidad tecnoldgica en las empresas, cuando se instrumento una politica que tienda a fortale-
. cer la capacidad tecnolégica de las empresas para que éstas puedan entenderse con el sector
cientifico. Muchos de los desarrollos tecnolégicos que se estan viendo hoy dia son producto de
redes de innovacion. Volvamos a un ejemplo japonés amateur. El Estados japonés, a través del
MITI, que es el Ministerio de Industria y Comercio, logré poner de acuerdo a las empresas multi-
' nacionales mas importantes para formar un pool de recursos y desarrollar conjuntamente
proyectos de inteligencia artificial. Asi integran una red de innovacién que incluye a universidades
y centros del sector publico para producir tecnologias genéricas, es decir, tecnologias cuyo de-
sarrollo llega junto hasta el punto en que cada empresa hace uso de ese conocimiento como ella
quiera. Aunque parezca paraddjico, es una cooperacion para poder competir.

En estos tiempos de economia de mercado donde se habla de competitividad y de
competencia, la clave han sido los esquemas de cooperacion entre empresas para poder compe-
tir. Uno empieza a ver en distintos paises del mundo como se integran redes horizontales, por
ejemplo, entre los productores de plastico. Las empresas productoras de plastico se integran
entre si, identifican problemas comunes y contratan investigadores conjuntamente o montan labo-
ratorios conjuntamente. Entonces, el problema de la innovacion tecnolégica deja de ser funda-
mentalmente un problema de laboratorio o un problema de innovaciones en empresas
individuales. Hoy en dia, y los trabajos de Porter lo sefialan muy claramente, cuando uno habla
de economia competitiva o de paises competitivos, no se esta hablando de empresas individua-
les 0 competitivas sino de sectores, ramas o economias completas que son competitivas. La
empresa en la punta del iceberg. La empresa que puede exportar porque tiene un entorno que
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es competitivo, un entorno donde funciona el fax, funcionan los proveedores, funcionan los
sistemas de transporte; en fin funcionan las distintas empresas asociadas a la empresa que
finaimente exporta.

Intemacionalizacion del proceso innovativo

Una manifestacion parcial del proceso de globalizacion econdmica es el proceso de inter-
nacionalizacién del proceso innovativo. Cada vez mas la innovacion tecnolégica es un proceso
que no tiene que ver mucho con las fronteras nacionales. Si uno observa las estadisticas en
relacién al comportamiento innovativo de empresas de paises desarrollados, con laboratorios en
paises desarrollados o subdesarrollados, uno observa como la innovacién termina siendo el
resultado de una relacién con distintos agentes que se encuentran dentro o fuera del pais donde
se asientan los laboratorios o la empresa.

Hoy en dia una empresa hace el invento, un laboratorio de otra empresa desarrolla la
innovacién, una empresa de un tercer pais desarrollo la capacidad de manufactura. Hay consor-
ios que agrupan laboratorios de distintos paises, hay laboratorios que agrupan empresas de
istintos paises. Gran parte del éxito japonés es que han adquirido catedras y laboratorios en
os Estados Unidos. El problema no es tanto generar conocimientos dentro de la frontera nacio-
nal; el problema es tender una relacién, disponen de unas antenas y tener una capacidad de
razonamiento que permita involucrar a distintos actores para producir innovaciones y eso no tiene
que ver con las fronteras nacionales. Hoy en dia el proceso de innovacion es un proceso cada
vez mas internacional. Si a mi me preguntaran cual es el reto en los proximos afios en términos
de lo que es el desarrollo de la capacidad tecnologica de los paises, diria que es la necesidad
de configuracion de un sistema nacional de innovacion. No se trata solo de un sector cientifico
y tecnolégico o de fortalecer el sector cientifico y tecnolégico; se trata de fortalecer el sistema
nacional de innovacién como un esquema de relaciones institucionales que permita agrupar a
los distintos agentes de la innovacion, estén o no en el pais. Cuando uno habla de sistema na-
. cional de innovacion, uno puede incluir por ejemplo los contratos que una empresa venezolana
' 0 una empresa latinoamericana tenga con laboratorios norteamericanos o con laboratorios sue-
cos. Estamos hablando de un dispositivo institucional que permita integrar la capacidad donde
quiera que esté. Ese sistema nacional de innovacion, en términos de politicas y de estrategias,
difiere mucho de lo que es el sector cientifico y tecnoldgico. El sector cientifico y tecnolégico es
el sector que agrupa a los laboratorios, que es importante, pero eso no garantiza capacidad tec-
nolégica y no garantiza capacidad de innovacion. Lo que garantiza capacidad de innovacion es
un sistema institucional que permita integrar a todos aquellos que tengan capacidad cientifica y
capacidad tecnolégica.



Pregunta:

¢Como se observarian estas tendencias en el desarmollo tecnolégico del sector
agricola?

Respuesta: Como no soy conocedor del sector agricola, puedo darme el lujo de decir al-
gunos disparates. Tengo la desventaja de no conocer el sector agricola, pero tengo también la
ventaja de estar fuera de él. Hay cosas que uno ve desde fuera, que no ven ustedes. Por
supuesto, hay cosas que yo desconozco por no estar adentro. Me voy a permitir pensar con ab-
soluta libertad y franqueza, a riesgo de decir disparates. Primero, yo creo que cuando uno habla
del manejo de la variable tecnolégica, tiene que pensar en tres ambitos distintos; hay, asi, un
ambito macro. Es decir, hay un manejo de la variable tecnolégica que depende de politicas
macro.

Cuando hablamos de politicas de transferencia de tecnologia o de inversion extranjera,
propiedad industrial, apertura econdmica, etc., estamos creando un entorno donde la variable tec-
nolégica es tratada de determinadas manera. No era lo mismo, por ejemplo, la importancia
tecnolégica y en consecuencia, de las politicas tecnolégicas, en economias cerradas que en eco-
nomias abiertas. Mucha gente dice que la mejor politica tecnoldgica es esa especie de darwismo
que se produce cuando uno abre una economia y se espera sobrevivan los mas aptos. Yo
conozco tecndcratas del gobierno venezolano que dicen que no hay que tener politicas tecnolégi-
cas. La mejor politica tecnoldgica seria la que no se siente pues bastara con disefiar un entorno
apropiado, como las politicas de ajuste o la politica de apertura, y esas seran las reglas del

juego.

.Y las empresas?. Pues que piensen en algo importante. Esa es a mi manera de ver, una
l6gica equivocada. Es errado pensar que si uno disefia un entorno determinado y establece una
regla de juego, un marco, los actores se van a comportar en funcion de esa regla y que aquellas
empresas que eternamente descuidaron la capacidad tecnolégica eternamente, que no requirie-
ron de capacidad tecnolégica, lo haran ahora con el cambio de condiciones. Como decia un em-
presario venezolano: "Para que una empresa venezolana en el contexto de una economia
protegida y cerrada tuviera que invertir en tecnologia, tendria que ser masoquista. ; Para que una
empresa venezolana va a invertir en tecnologia si tenia 150% de ganancias, en un mercado
donde la energia era regalada, el mercado era protegido, etc, etc.

Luego, creo que es basico ese primer nivel, el disefio de un entomo. Pero eso no basta.
Yo no conozco ninguna experiencia, ningun pais, ningun momento de la historia donde la capaci-
dad tecnolégica de la empresa se haya dado fundamentalmente por el desarrollo de las propias
empresas. Hay muchas razones para ello, pero entre otras, es porque el desarrollo cientifico y
tecnolégico es fundamentaimente un desarrollo que no se da exclusivamente al impulso del
mercado, porque estamos hablando de recursos que no se apropian. Son condiciones o servicios
que no son privatizables (en un momento dado) y tienen por ello de caracter se bienes publicos.
Crearlos exigen la intervencion del sector publico, del Estado. Este nivel macro es un primer nivel
de intervencion. El nivel micro es el nivel donde uno actia: sobre las empresas o sobre los
centros de investigacion. Me voy a saltar este nivel.

Hay un tercer nivel que es el nivel intermedio, que creo ha sido muy descuidado. Ese

tercer nivel es el que tiene que ver con la idea de redes innovadoras. Creo que nosotros debe-
mos tener politicas en términos de cadenas productivas, es decir, pensar en términos de
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conjuntos de actores que tienen que ver con la produccion de un determinado producto. O sea,
si estoy produciendo salsa de tomate, a mi no me interesa nada mas hacer politicas para la
empresa que finalmente la envasa; a mi me interesa hacer también una politica agricola que
lleve a crear un tomate de determinadas caracteristicas, una politica de almacenamiento, etc.

Cuando uno ve como esta organizada la fooma de intervencion del Estado en otros
paises, observamos que empieza a pensarse en términos de cadena, en términos de actores y
de diferentes sectores tradicionales que intervienen en el proceso productivo.

Hecha esta aclaratoria sobre estos tres ambitos (empiezo con lo que pueden ser
disparates), creo que los programas no deben ser exclusivamente agricolas. Es dificil ver (mas
aun a la luz de la biotecnologia) al sector agricola como desvinculado de otros sectores.

Hoy en dia es muy dificil considerar a lo que tradicionalmente hemos llamado el sector
agricola, como un objeto aislado de politicas sin vinculario a lo que es el procesamiento o la
parte industrial. Creo que en la mayoria de los paises, la idea es integrar. Muchos paises estan
pensando en tener algo asi como ministerios agroindustriales o ministerios que integren procesos
productivos; que no estén pensando Unica y exclusivamente en los productos agricolas sino que
estén pensando en términos de cadenas productivas que vinculen el producto agricola a la cade-
na productiva a la que pertenece, y que se ataquen los distintos elementos de la cadena.

No se puede hacer investigacion agroindustrial completamente aislada de la produccion
agricola. Muchas de las demandas que llegaban al CIEPE, que es un centro de investigacion
agroindustrial en Venezuela, eran demandas que en términos tradicionales pertenecian mas al
sector agricola. Ellos, como sector agroindustrial, tenian que desentenderse de esas demandas.
Creo que aqui se estan creando divisiones y programas completamente independientes que, en
términos de los desarrollos tecnolégicos futuros, no los veo muy claros. La biotecnologia, por
ejemplo, empieza a romper mucho los esquemas de diferenciacion sectorial, tal como tradicional-
mente los hemos visto. Por eso croe que, en términos de la pregunta que usted hacia, hay que
empezar a tratar distinto el problema; mas alla de lo que es realmente lo agriccla.

Veo ademas un segundo punto. Es importante conocer cual es el papel de esos centros
en relacion al sector productivo en unas escenarios donde estan empezando a darse otras reglas
del juego. Muchas personas piensan que esos centros deben comportarse cada vez mas como
una empresa; deben ser instituciones que entiendan las reglas de juego del mercado y se sepan
mover dentro de una economia de mercado, jueguen a los precios, jueguen a entender la oferta
y la demanda, jueguen a entenderse con los productores, empiecen a desarrollar esquemas de
participacion con industria, empiecen a patentar informacién y a cobrar regalias, etc. Yo creo que
ahi hay dos problemas que considerar: uno, si esos centros, con la estructura que tienen, pueden
comportarse como empresas Y, dos, como queda entonces la participacion del sector publico en
la generacion de tecnologia para el desarrollo en América Latina.

En relacién a este segundo aspecto, hay una tendencia muy marcada, como producto del
desarrollo de los sistemas de protecciéon de la innovacion, a la privatizacion del conocimiento.
Eso ustedes lo saben mejor que yo. En América Latina se monté un tipo de estructura de investi-
gacion agricola que generaba conocimientos que eran bienes publicos.

Hoy la tendencia es un poco a revertir eso, y en ello la biotecnologia esta jugando un

papel muy importante. Las tendencias es hacia la privatizacion, hacia generacién de bienes priva-
dos. Si bien es cierto que hay que ir acoplandose a las nuevas reglas de juego y a los nuevos
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contextos que explican un comportamiento mas cénsono con el mercado, icémo queda la
funcion del sector publico? Yo soy un gran defensor de las funciones del sector pablico en el
desarrollo cientifico y tecnolégico. Hay una argumentacidn tedrica muy amplia, que no viene al
caso, y que, suponiendo que no se tomara en cuenta, sin embargo, la experiencia de paises que
uno tiene como exitosos en el campo del desarrollo tecnolégico demuestra que el sector publico
nunca se desentendié de una responsabilidad en la economia. porque el mercado no es del todo
eficiente para el desarrollo cientifico y tecnolégico del sector agricola. Creo, para resumir, que
seria un tanto necio mantener estos Institutos segin los mismos patrones de conducta que
existian cuando las condiciones econdmicas y los modelos de desarrollo eran distintos. La
interrogante es cdmo se recoloca o se reubica al Estado y a su papel en estas nuevas
condiciones.

Pregunta:

2 C6mo se hace para que un sector de pocos recursos pueda adquinir la capacidad
tecnidgica ?neoearia para impuisar su proceso de innovacion y desarrolio de la tecnologia
productiva

Respuesta: Casi en términos dogmaticos yo diria que nuestros paises no tendran un
desarrollo econémico en términos competitivos, hasta tanto nosotros no tengamos sectores pro-
ductivos con la capacidad tecnolégica necesaria para impulsar su desarrollo tecnolégico y su
competitividad.

Hay politicas, que se han ensayado, que promueven la generacién de capacidad tecnol6-
gica en las empresas y esa generacion de capacidad tecnolégica en las empresas a su vez
potencia la relacion con el sector de investigacion. Si se eleva la capacidad tecnolégica de la
empresas, esas empresas van a pedir productos de las investigacién. Pueden proveerse incenti-
vos fiscales para que las empresas tengan laboratorios de investigacién y desarrollo y mejorar
su relacion con el sector de investigacion. Otra cosa es que haya investigadores.

Esparia tuvo un programa (creo que lo tiene todavia). México esta comenzando. El gobier-
no Espanol paga investigadores que saca de las universidades (lo cual sonaba a pecado). El
Estado espariol paga a investigadores que se van a trabajar a la empresa equis por un lapso de
tiempo. Los resultados a corto plazo han sido increibles porque uno empieza a tener un interlocu-
tor importante que organiza las demandas tecnolégicas del sector productivo hacia el sector de
investigacion y mejora la capacidad tecnolégica interna de las empresas. Ahora bien, notoda la |
actividad tecnolégica involucra actividades de investigacion. La mayoria de las innovaciones que
ocurren en las empresas se dan sin investigacién. Son innovaciones menores que ocurren en
aquellas empresas que se organizan para tener un sistema de aprendizaje tecnologico.

Hoy México tiene un esquema bastante interesante. En este momento, por ejemplo, 3 o
4 empresas se ponen de acuerdo para que el Estado les financie un centro de investigacion
cooperativo. Es otro esquema de apoyo estatal.

En Venezuela un 20% de las empresas son pequefias y medianas. Estas empresas no
pueden tener laboratorios de investigacion y desarrollo propios. No pueden. Hay varias alterna-
tivas, ya que no todas las empresas pueden tener laboratorios de investigacién y desarrollo. En



este sentido hay experiencias muy importantes como son las organizaciones de cooperativas
para la constitucién de laboratorios comunes para las empresas cooperantes.

Inglaterra tiene experiencias que datan de la Segunda Guerra Mundial. El sector del plas-
tico tiene un laboratorio que era de alguna manera financiado por el Estado. El Estado, luego,
se fue retirando. Es un esquema institucional que genera conocimientos y enfrenta los problemas
tecnoldgicos, de informacion y asistencia técnica para un determinado sector o cadena producti-
va. En este Ultimo caso todos aquellos actores que intervienen en la produccion de la cadena
se organizan y resuelven conjuntamente problemas tecnolégicos.

Hay también esquemas institucionales entre empresas que, por razones de escala, no
pueden tener un laboratorio por si solas. Liegan a convenios o acuerdos de cooperacion tecnold-
gica para poder resolver sus problemas de investigacion.

Para resumir, si nosotros no hacemos eso, si nosotros no avanzamos decididamente ha-
cia la creacion de capacidad tecnolégica en el sector productivo, vamos a tener dos problemas:
uno, que no desarrollaremos tecnologia y, dos, que, en nuestra insistencia por relacionar nues-
tros centros de investigacion con el sector productivo, vamos a pervertir a los centros de
investigacion porque estos van a tener que apretarle tomillos y hacerle control de calidad a las
empresas. Si tenemos un centro de investigacion para responder a la demanda de determinado
tipo, ¢qué hace falta?. Generacién de procesos, generacion de productos, y en general, utili-
zacion de la capacidad de investigacion para que la empresa o el sector productivo funcione, no
para que un investigador, PhD en bioquimica, haga sus ensayos. Los centros de investigacion,
en términos un poco mas macro, tienen una funcién. Estamos un poco obsesionados por la idea
de la tecnologia nacional. Creo que los centros tiene una funcion mas importante aun. Son
centros que pueden facilitar la transferencia de tecnologia; que pueden acelerar los procesos de
difusion tecnolégica. Yo cito muchos ejemplos de otros paises porque uno se puede ver retratado -
en esos paises en distintos momentos y distintos estadios de desarrollo. Uno observa que !
aquellos paises que tienen mas capacidad de investigacion, incluso basica, son paises que logra- '
ron acelerar los procesos de transferencia y de difusion de tecnologias generadas en otra parte.
Los centros de investigacion son los que determinan que un pais pueda tener capacidad de inter-
locucién en el mercado internacional de tecnologia. Hablo de verdad, con toda franqueza, porque
creo que es la idea. Yo no veo un centro de investigacion universitario o un centro de investiga-
cién importante fuera de la universidad, descuidando su funcion de investigacién, descuidando
su funcién de antena del pais en relacion al desarrollo tecnolégico mundial y en términos de lo
que es acelerar los procesos de difusion de tecnologia. Si yo tengo esa capacidad, yo acelero
los procesos de difusion.

Estos paises parecen haber tomado en serio la construccion de las economias abiertas
(mas alla de la discusion de si eso es bueno o malo. Yo particularmente tengo algunas reservas,
pero se esta jugando a eso). No podemos seguir siendo paises rezagados tecnolégicamente.
Antes, el rezago tecnolégico no pasaba factura. Yo conozco estudios de Brasil y México que han
hecho estadisticas de rezago tecnolégico en ramas muy importante y en las cuales se esta
dando un proceso de reconversion industrial, y observaron que tenian rezagos tecnolégicos de
quince anos. Luego, no puedo tener un sector industrial con un rezago tecnolégico de quince
anos si se abre la economia.

El rezago recibe factura en una economia abierta. La aceleracion de la difusion tecnologi-

ca se hace si se tiene un capital intelectual en el pais, una capacidad de conocimiento. ; Coémo
se yo que esta pasando en el campo de la biotecnologia si no tengo capacidad biotecnolégica?.
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¢ Coémo diseno un sistema de informacion que sea util y me permita ponerme al dia en lo que
esta ocurriendo en determinados campos del conocimiento 0 entender que repercusion tendra
para el pais?. ;Como digerir y asimilar lo que esta ocurriendo si yo no tengo capacidad cientifi-
ca?. Esa es una funcién muy importante de los centros de investigacion.

Aqui se aprobd recientemente la Ley de Proteccion a la Competencia. Es una ley que en
Venezuela tiene dos meses. Estaba pensando que si esa Ley se cumple en Venezuela no se
podran hacer esos arreglos institucionales que estan haciendo las empresas en otros paises para
producir a mas bajos costos. La ley antimonopolio norteamericanas hace 6 6 7 afos se modificd
para permitir los convenios que celebraban las empresas entre si para desarrollar conjuntamente
innovaciones tecnolégicas que, por razones de escala y complejidad, individualmente no podian
hacer y estas acciones no debian ser entendidas como una violacién a la ley antimonopolio. Por
ello modificaron la ley. El patrén institucional de innovacién esta exigiendo cada vez mas la posi-
bilidad de integracion de empresas y laboratorios. Cada vez menos se ve el problema de la
innovacién como un problema de una empresa individual. Cada vez mas la innovacién es un pro-
ceso de articulacién institucional de empresas, laboratorios y sistemas de ingenieria. Son siste-
mas nacionales de innovacion. Yo creo que buena parte del detonante del desarrollo tecnolégico
en el sector agricola tradicional va a venir por el lado industrial. Esa capacidad de pregunta va
a venir por el lado industrial.

Nosotros en Venezuela tenemos el sector petrolero y la industria metalmecanica en areas
de integracion. No hay la vision de que ellos son distintos o que son competidores. Son parte de
la mismo cadena de produccién. Si yo soy industrial petrolero, me interesa contar con empresas
pequenas y medianas que sean excelentes productores de valvulas. Yo seria el primer interesa-
do en que las pequenias y medianas empresas venezolanas produzcan bien las valvulas. Los
programas de asistencia técnica, control de calidad e investigacion y desarrollo que ha hecho el
sector petrolero para el desarrollo de la industria metalmecanica, nos hace ver que ia clave esta
en la integracion institucional. Yo creo que en el sector agricola es igual y los convenios que yo
conozco, mas alla de las discusiones, creo que apuntan a la idea de cadenas productivas donde
a todos interesa la buena calidad de la investigacion.

Yo creo que a medida que tengamos capacidad de investigacién, podemos acelerar los
procesos de transferencia de tecnologia y hacer que estos procesos no sean solo procesos de
importacion de tecnologia. Voy a explicar un poco mejor. Vuelvo a citar ejemplos y después voy
al punto. Yo conozco varios estudios (pero cito uno que tiene que ver con Japén). Japén, a raiz
del periodo de postguerra realizo cuantiosas inversiones en investigacion y desarrollo. Uno ve
que, asombrosamente, estas inversiones coinciden con aquellas areas y sectores donde hubo
mas importacion de tecnologia, porque iniciaimente la concepcion japonesa fue hacer de su
capacidad de investigacion un instrumento para acelerar la transferencia de tecnologia. Asi en
los sectores donde inicialmente fueron competitivos fue donde mas importaron tecnologia y don-
de mas invirtieron en capacidad de investigacion y desarrolio.

Un dato mas genérico. Esta demostrado que mientras mas capacidad de investigacion

tenian los paises, mejor capacidad para transferir tecnologia tenian. En América Latina podemos
ser compradores de tecnologia pero necesitamos tener capacidad tecnolégica y para adquirir
capacidad tecnolégica necesitamos tener capacidad en investigacion para que esa tecnologia
que adquirimos en el mercado internacional pueda ser parte de nuestro desarrollo tecnolégico,
pueda ser asimilada y aprendida. Y eso se hace si tenemos capacidad intelectual.



Yo soy soci6logo. ¢ Qué hago si viene un biotecndlogo y me dice, aqui tengo una patente,
usala?. ; Qué hago yo con eso?. ;Cudl es la capacidad intelectual que yo tengo para discermir
sobrelamfomménquehayenesapatemeypoderlaexplomﬂ Yo, al menos, no tengo ningu-
na. Necesito tener ingenieros genéticos que hagan posible una transferencia de tecnologia a
tiempo, pero para ello necesito desarrollar una capacidad de investigacion muy importante.

Nuestro problema no es, principalmente, generacion local de tecnologia. Nuestro proble-
ma es la difusién de tecnologia y la difusién es mas rapida entre quienes saben que entre quie-
nes no saben. La difusiéon de tecnologia que se desarrolla, por decir un ejemplo, en Alemania,
es mas acelerada en Japon que en Venezuela, porque Japdn tiene una mayor capacidad de
investigacion que Venezuela a los fines de identificar, asimilar y comprender las tecnologias que
se estan desarrollando en Alemania.

Pregunta:
2 Como visualiza usted el sistema nacional de innovacion?

Respuesta: Yo creo que esos conceptos que nosotros teniamos, como son desarrollo tec-
nolégico nacional, desarrollo industrial nacional, desarrollo agricola nacional, tecnologia nacional,
que podian haber tenido alguin sentido, en términos de proteccién, en economias cerradas, tienen
un sentido distinto en términos de apertura, en términos de globalizacion. Yo no sé exactamente
cual, pero creo que no es lo mismo cuando uno desea tecnologia nacional bajo una economia
cerrada que bajo una economia abierta.

Yo visualizo el sistema nacional de innovacion como un sistema de redes institucionales
que nos permiten integrar conocimientos e informaciones donde quiera que estos se produzcan,
en término de l0s objetivos propios del desarrollo econdmico.

Yo no veo como desnacionalizadora la importacion de tecnologia. No veo como desnacio-
nalizador que haya un joint-venture entre una empresa venezolana y una empresa nortea-
mericana 0 una empresa sueca o china a los efectos de desarrollar un paquete tecnolégico
determinado. El mundo va por la via de los arreglos multiples de tipo institucional para integrar
especialidades o informaciones que estan en todos lados y que utilizamos en los términos que
uno desea, pero creo que nosotros tenemos una orientacion de nuestro sector cientifico y tecno-
l6gico en términos de lo que fueron economias cerradas. Si a mi me dijera un dia: jUsted va a
ser presidente del pais!. Si ocurriera ese disparate en Venezuela, yo preferiria buenos sistemas
de informacion en lugar de una mal entendida orientacién hacia la investigacion nacional.



2.2 La gestion tecnologica en un modelo de gerencia competitiva.
Simdén Parisca *

Bueno dias a todos. Gracias al lICA y al FONAIAP por darme la oportunidad de conversar
con ustedes y transmitirles algunas de las ideas con las cuales venimos trabajando desde hace
dos afios en este tema de la Gerencia de la Ciencia y Tecnologia y de la Gestion de la Innova-
cion Tecnoldgica.

Los problemas de la gerencia en relacion a la vinculaciones del sector investigativo y del
sector productivo en el mundo agricola son bien parecidos a los de otros sectores productivos.
Ignacio Avalos en su exposicién de la mariana hablaba de la valorizacion del conocimiento como
punto de partida. Hablaba del tema de la vinculacion.

Avalos se referia en su exposicion al caracter unidireccional del proceso innovador en el
modelo tradicional adoptado por la mayoria de los paises occidentales. Segun ese proceso, se
parte de una funcién de investigacién basica que genera conocimientos. Esos conocimientos, a
través de diferentes instancias intermedias se convierten en soluciones tecnolégicas o soluciones
al sistema productivo. Cada dia es menos aceptada esa vision (Figura 1).

INVESTIGACION BASICA

| !
INVESTIGACION Y DESARROLLO

PRODUCCION

Figura 1. Modelo lineal tradicional.

! Ingeniero Mecénico. Realizé estudios en la Universidad de Califomia, Berieley. Tiene una experiencia industrial de 10
afios en CREOLE y Polimeros del Lago y 12 aflos en consultoria gerencial y de proyectos. Actuaimente es asesor del
CONICIT enel Programa Nacional de Gerencia del Consejo Nacional de Ciencias y Tecnologias y es asesor de la Camisidr
Latincamericana de Ciencias y Tecnologia. Es ademéas consultor gerencial de varias fimas industriales en Venezusia.



La gente de la Universidad de Sao Paulo tiene unos diagramas que de alguna manera
pretenden demostrar una concepcion diferente de ese proceso innovador. Nosotros presentamos
eso en forma mas sencilla, insistiendo en los siguientes elementos fundamentales, como son:

- La relacién bidireccional entre todos los actores participantes en ese proceso.
- La aparicién de un actor nuevo, el cliente.

No lo llamo mercado en términos amplios sino cliente, tratando de enfatizar una identidad
clara de ese elemento que es principio y fin del proceso innovador y donde surge la necesidad
de cambio. Alli llegan las propuestas definitivas del sector productivo, de alli el llamarlo cliente
y no mercado. Creemos que si algo hemos aprendido de las experiencias asidticas es la voca-
cion de atencién de ese cliente ultimo y que es en el conocimiento de las exigencias,
necesidades y caracteristicas de ese cliente ultimo donde se origina el proceso de innovacién,
donde se origina ese proceso de cambio. Es necesario conocer y valorizar esas necesidades y
ofrecer respuestas concretas, especificas, para la satisfaccion de esas necesidades. Insistimos
en esto porque, si bien no es el area de atencién de este evento, creemos que de cierta manera
esa vocacion de atencidn al cliente debemos trasladaria al nivel superior a través de esa cadena
de interacciones que vincula la relacion entre la funcién de investigacion y el sector productivo,
y desarrollar dentro de ese factor de produccion, que identificamos como investigacion y de-
sarrollo, una capacidad efectiva de insercion dentro de la realidad de ese sector (figura 2).

INVESTIGACION BASICA

INVESTIGACION Y DESARROLLO

PRODUCCION

CLIENTE

Figura 2. Modelo de interaccion.
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Obviamente encontramos que ese cliente con mucha frecuencia no sabe lo que quiere,
no tiene ideas claras de cuales son sus necesidades y no las ha tenido porque no se ha visto
exigido a través del tiempo, no se ha desarollado una vocacion de cambio. Ha subsistido con
éxito comercial satisfactorio en un mundo mas o menos estético donde no habia necesidad de
romperse la cabeza o de estar buscando nuevas propuestas; y con eso estabamos satisfechos
todos. Obviamente, eso condujo a que no existiese la flecha hacia arriba. Tampoco desde alli
existe una clara flecha hacia abajo, no en términos de formulacion de propuestas, que si las hay
desde los centros de investigacion, pero no necesariamente orientadas hacia exigencias reales
o hacia las necesidades especificas del diente.

Yo creo que casos como lo que estamos estudiando en Venezuela y como los que hemos
vivido en los dos Ultimos afios en el programa que ha iniciado el CONICIT, donde hemos tratado
de estimular esa comunicacion y fomentado un acercamiento con el sector productivo a través
de las ruedas de negociacion tecnolégica, han demostrado que no existe esa flecha hacia arriba.

Hace dos arios hubo una asistencia de unas 50 empresas en la primera rueda de nego-
ciacioén tecnolégica. En la segunda rueda hubo 10 empresas menos y entre las que fueron
estaban las mismas del afio anterior. No hay una presencia importante del sector productivo en
esa oportunidad que se ofrece de buscar instituciones capases de resolver los problemas. Creo,
sencillamente, que no saben donde busecan ese esfuerzo innovador. Pero lo mas importante es
entender que esa funcién de interaccién entre los organismos de investigacion y las empresas
productoras tiene que verse como una relacion de mercado, es decir, una relacién dictada por
la oferta y demanda.

Debe entenderse que los centros de investigacién tienen un producto en la mano o unos
conocimientos especificos que tienen que dirigirse hacia un mercado particular, que es el
mercado industrial, y que tienen que darle soluciones a los problemas reales de ese sector pro-
ductivo. No se trata de una aproximacién al productor con la solucién en la mano al problema
del productor. Yo me imagino que si yo fuera un industrial y se me aproxima un investigador con
la solucién a mi problema, yo le preguntaria ;Como sabes tu cual es mi problema?

Esa seria la primera pregunta que le haria. Para que haya capacidad de aproximacion
y presentacion de soluciones que sean atractivas a ese cliente y que el diente esté en condicio-
nes de comprarias, es fundamental que exista un conocimiento previo de los problemas reales
que le preocupan a ese productor. Mucho se ha hablado y mucho se ha comentado de esa
ausencia de vinculacién o divorcio entre las funciones de produccion e investigacion.

La idea nuestra es que existen vacios gerenciales en ambas instituciones. Existen funcio-
nes gerenciales que no estan siendo ejecutadas en nuestros paises, lo que determina esa falta
de comunicacién que imposibilita una relacion de mercado efectiva, dindmica y permanente.
Creemos que en el ambito de los centros de investigacion no se ha desarrollado esa capacidad
de ejecucion de proyectos y de insercion en la realidad del sector productivo que permitan el
diagnéstico continuo de las situaciones y necesidades de las instituciones o individuos hacia los
cuales se desea dirigir la actividad del centro de investigacion. Lo deseable es la ejecucion de
proyectos o actividades que sean demandadas por el sector cliente con caracteristicas de calidad
en cuanto al contenido mismo del proyecto, calidad en cuanto al tiempo de ejecucion y presenta-
cion de respuestas, calidad en términos del costo asociado a ese proyecto, es decir, los mismos
elementos de calidad que supone la oferta de productos desde el sector industrial al sector
consumidor. Definitivamente, en el caso del sector industrial no ha existido con claridad una
vocacion de aprendizaje, de busqueda de cambios que promuevan o permitan identificar esos
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proyectos 0 esa demanda efectiva de servicios hacia el sector de investigacion y desarrollo.
Actualmente se habla con mucha insistencia en nuestros paises del tema de calidad total y del
tema de la mejora continua. Es en esa introduccion de modificaciones a los productos y a los
procesos donde radica el embrién de la consolidacion de una capacidad de demanda de
servicios tecnoldgicos a las unidades de investigacion.

Pero me temo que eso no es suficiente. Yo temo que nuestras organizaciones necesitan
algo mas que eso. Las organizaciones industriales necesitan consolidar capacidades reales de
aprendizaje, capacidades reales de valorizacion del conocimiento, capacidades reales de adqui-
sicion de informacién y de valorizacién de esa informacion. Yo creo que no hay posibilidad de
una mejora continua y permanente en el tiempo si no se desarrolla dentro de las organizaciones
la capacidad de aprendizaje continuo, como lo leia en un articulo o trabajo de Peter Sergen
donde afirma que la unica ventaja competitiva sostenible, en el ambito de las empresas, es la
capacidad de aprendizaje y la capacidad de valorizacién de la informacién. Si no existe esa capa-
cidad, es inttil hablar de cualquier otra forma de ventaja comparativa dentro de una organizacion.
Aqui aparecen esos dos vacios en la practica gerencial de ambas instituciones, en que estamos
denominando el area de la gestion tecnoldgica, y aparece como actor un tercer sector, que usual-
mente no se menciona o no se identifica claramente en el discurso del desarrollo de la gerencia
de lainnovacién y el desarrollo cientifico-tecnoldgico que es el sector consultoria. Creo que debe-
mos comenzar por reconocer la importancia de esos actores en este proceso.

Un dia que lo comenté, me dijeron que me estaba haciendo propaganda, y probablemente
es verdad, pues no se debe perder la oportunidad de meter una cuiiita, pero uno hace memoria
y recuerda el proceso japonés y recuerda el papel que han jugado en ese proceso de casi
cincuenta los consultores norteamericanos y como esa funcién de consultoria ha venido jugando
un papel creciente en los procesos de transformacion del sector industrial en Japén y en otros
paises asiaticos, y nos damos cuenta que gracias al ejercicio de esas funciones y a la insercion
de esas capacidades podemos llenar vacios significativos en la gerencia de las instituciones de
investigacion y en la gerencia industrial de nuestros paises.

Coémo estamos identificando o formulando ese modelo de gerencia competitiva que
aparece en el titulo de esta exposicion, recummos a los maestros del proceso japonés, a Demin,
Shewhart y Juran. Recordamos la propuesta del célebre ciclo de Shewhart (ciclo de mejora), ciclo
de funciones claves, incuestionables en su légica y en la idea que transmiten de promocion de
un proceso de cambio y de mejora continua: una funcién de planificacién, una funcién de ejecu-
cién de las acciones previstas en esos planes, una funcidén de verificacién, andlisis o estudio de
los resultados de las acciones acometidas y una funcion de anticipacion o vision hacia adelante
y de contraste entre los resultados evidenciados en las acciones de cambio y la percepcion que
se tiene del futuro (Figuras. 3 y 4).
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Se trata de anticipar la evolucién no solamente de la organizacion sino del entomo, y a
partir de esa funcién, formular nuevos planes que alimenten el proceso. El elemento adicional
que nosotros estamos proponiendo en relacion con este ciclo es que alrededor de esas cuatro
funciones debe existir un ciclo en sentido inverso, que es lo que nosotros llamamos el Ciclo de
Innovacion. Es decir, un ciclo que parte de la funcién de vision de futuro; luego la atencién y el
esfuerzo por disefar horizontes o identificar horizontes potenciales y plantear acciones de investi-
gacién que orienten a la organizaciéon y la aproximen a ese escenario futuro que hemos
visualizado o identificado en las acciones anticipativas; una funcién de validacion de los resulta-
dos de las propuestas de investigacion en relacién con las capacidades propias de la
organizacion, que conduzcan a la planificacién de las acciones de cambio necesarias para
aproximarnos a ese horizonte anticipado originalmente. Esa accién de planificacion obviamente
tiene dos resultados: por una parte, alimentar el proceso de cambio ilustrado en el ciclo de
Shewart y por otra parte, un resultado que es la modificacion del futuro posible. La misma intro-
duccion de nuevos planes dentro de nuestra organizacion nos modifica los escenarios que
habiamos visualizado y contemplado originalmente y eso da también inicio a un ciclo nuevo de
innovaciones.

La superposicion de los dos ciclos y su integracion en uno solo nos identifica las cuatro
funciones basicas de la gerencia competitiva: la planificacion, la accién de mejorar, la accion de
cambio y aprendizaje y la anticipacién o prospectiva. En el ejercicio continuo, deliberado y siste-
matico de esas cuatro funciones descansa la gerencia competitiva. Esas cuatro funciones basicas
las asociamos con cuatro disciplinas que vamos a llamarlas disciplinas gerenciales (figura 5).
Muchas estan abiertamente en el mercado y en el discurso publico, como es el caso de la
planificacion estratégica y la gestion de la calidad y otras, que a lo mejor no se manejan con
tanta frecuencia o con tanto insistencia, como son el tema de la gestién tecnolégica y el tema
de la prospectiva comercial y tecnolégica como la disciplina que nos sirve para el desarrollo de
esa vision de futuro y definiciéon de horizontes hacia los cuales apunta nuestra funcion de planifi-
cacién. Creemos que al agregar una quinta funcién terminamos por delinear o conformar el
modelo de gerencia competitiva que nos interesa. Se trata de cuatro funciones basicas conecta-
das o alimentadas permanentemente por una funcion de monitoreo o inteligencia tecnolégica y
comercial. Sentimos que definitivamente no puede seguir planteandose el problema competitivo
en el ambito exclusivamente comercial. En todos los sectores de la actividad nacional se habla
de planificacion estratégica con mucha insistencia y creo que es un tema fundamental que hay
que destacar y fortalecer. Sobre la gestion de la calidad creo que es un tema también fundamen-
tal, que hay que fortalecer en todos los ambitos y sobre el cual hay que insistir en el sector
industrial y plantearselo en el contexto de las organizaciones de investigacion.
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Figura 5. Modelo ampliado de la gerencia competitiva.

La calidad en los centros de investigacion: calidad de la investigacion, vocacion de aten-
cion a los clientes, racionalizacion de insumos, control de costos, todo ese tipo de cosas. Creo
que son temas que de alguna manera tocan con la funcién de gestién de la calidad en centros
de investigacion. Pero estan otras funciones que definen lo que nosotros hemos llamado adminis-
tracion de la base del conocimiento: la prospectiva como una funcion de estudio y analisis de las
tendencias y posibilidades de aparicion de escenarios diferentes a los que vivimos en la realidad
y la identificacion de los objetivos hacia los cuales se debe dedicar tanto la accién productiva
como la accién creadora de la organizacion.



Estamos hablando de la necesidad de que todas las acciones de cambio y todos los pro-
yectos de cambio se orienten hacia la solucién de los problemas del mafiana, no hacia la
solucion de los problemas de hoy, que es un poco la practica usual de nuestras organizaciones.
Yo creo que al atacar y resolver los problemas de hoy, en uitima instancia estamos realmente
resolviendo los problemas de ayer, porque en el proceso de identificacion e implantacion de las
soluciones correspondientes al problema, cambian las cosas. Hoy en dia, la vision de prospectiva
o visién de futuro, anticipacion y formulacion de metas y objetivos a largo plazo, es fundamental
y hay que fortalecerla en todas las organizaciones.

Asi mismo la gestion tecnoldgica, como la funcién de gerencia en los procesos de
aprendizaje, en los procesos de generacion y adquisicion de conocimientos. Debe promoverse
la existencia dentro del sector productivo de una capacidad de adquisicion de conocimientos, de
generacion de conocimiento propio y, obviamente, de racionalizacion de los problemas de adqui-
sicién de conocimientos, de capacitacion para la identificacion de necesidades y de la interven-
cién de agentes externos que conduzcan, por una parte, a fortalecer la actividad productiva, y
por la otra parte, a entender y dominar efectivamente el proceso y las tecnologias que operan
en un momento dado.

Se trata de conocer lo que un investigador en la Universidad de Michigan llama las com-
petencias modulares, que son las cosas que nosotros sabemos hacer bien y donde realmente
descansa la fortaleza de nuestra actividad productiva. Debemos marchar hacia el fortalecimiento
de esas competencias modulares, hacia la explotacion efectiva de esas competencias modulares
y orientar nuestros esfuerzos de transformacion y desarrollo, y obviamente, la funcién de
monitoreo o de inteligencia, como gerencia de la adquisicion de datos de la misma organizacion
y de los resultados que la gestién de produccion de esa organizacion esta generando no sélo
en términos técnicos o tecnoldgicos, sino también en términos comerciales, administrativos
internos, en los recursos humanos, en todos los problemas asociados con la actividad de esa
organizaciones, y obviamente, en el entorno. Este ultimo caso se trata de saber que esta pasan-
do afuera, hacia donde va la competencia, qué posibilidades hay, qué nuevos productos estan
surgiendo en el mercado, hacia donde se dirigen esos productos, hacia dénde se dirige la
competencia. Dentro de ese modelo amplio de gerencia competitiva, no es dificil caracterizar
empresas que no ejerzan de una manera permanente alguna de esas funciones.

Obviamente, la ausencia de capacidad de planificacién las lleva a la ya conocida improvi-
sacion permanente de nuestras organizaciones. La inexistencia de la funcion prospectiva, sin
lugar a dudas conduce a un patrén de conducta reactiva, segun la cual reaccionamos cuando
nos salta una liebre y no somos capases de anticipar situaciones hacia las cuales vamos a dirigir
nuestra accion de preparacion y respuesta. Una empresa que no realice o no consolide esa fun-
cién de monitoreo o inteligencia es una organizacion aislada totalmente del medio, que no cono-
ce realmente lo que esta sucediendo dentro de su propia organizacion y mucho menos lo que
esta sucediendo afuera. Y, bueno, una empresa que no aprenda, dificilmente tiene posibilidades
de insercion en los procesos de transformacion y cambio permanente.

Yo en este tipo de exposiciones siempre he insistido mucho en tratar de separar la fun-
cién de gestion de la calidad, de la cual hablaba antes, de aquello que estamos definiendo como
gestion tecnoldgica o gerencia de procesos de aprendizaje, porque siento que el discurso que
se esta presentando hoy en dia esta desviando la atencion y no esta apuntando hacia lo que yo
siento que son algunas de las desviaciones o las limitaciones tipicas de nuestras organizaciones.
Juran, unos de los grandes maestros de la gestion de calidad, habla de las tres funciones basi-
cas de la actividad de mejora de la calidad:
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- La funcién de planificacion, ¢qué vamos a hacer?, ;hacia donde vamos?.

- Control de la calidad, ¢qué esta sucediendo con mi actividad productiva?,
¢COmMo responden los parametros de calidad de esa funcién productiva?.

-Laﬂmciéndemejo:aseniamlidad.enlacuaheintroduwnwmbios
y modificaciones en el proceso productivo que llevan a algunas mejoras
en los parametros que estan siendo controlados.

Sin embargo, insisto en mi preocupacion en cuanto a la desviacion o pérdida de perspec-
tiva que se esta transmitiendo en el discurso sobre la calidad, porque aun cuando el mismo Juran
sefiala e insiste en el tema del aprendizaje y las lecciones aprendidas como el motor fundamental
en el proceso de mejora continua, la gran mayoria de los nuevos consultores de la calidad
lamentablemente no estan incorporando el tema del aprendizaje, el tema de la administracion
ygerenaadelospromodegeneraaényadqwsnaéndeoonoamentosyaeemosque&soa
bien grave, creemos que sin la atencion debida a ese tema, este proceso que estamos vendien-
do, como la panacea en términos de la transformacion industrial, no nos va a llevar a ninguna
parte. Y es sobre ese tema, precisamente, donde nosotros queremos concentrar, la atencion. Asi
que, hablando en términos de ese mercado de servicio tecnoldgico y de esa relacion de oferta
y demanda, es fundamental la consolidacién de dos capacidades o funciones, como elementos
claves de la vinculacion entre el sector de investigacion y el sector productivo: una es la capaci-
dad de generacion de proyectos de asistencia técnica y servicios en el caso de los centros de
investigacion y, otra la capacidad de aprendizaje en el contexto de las empresas productoras.

Siempre traigo una lamina, que descubri en un texto publicado por INTEVEP 2, porque
creo que no hay lugar a dudas que, en Venezuela, el centro de investigacion mas productivo ha
sido el INTEVEP en los Uitimos afios. El INTEVEP, si bien ha sido ayudado por recursos de la
industria petrolera, en gran medida se sustenta en la vision operativa, en la vinculacién que el
INTEVEP ha estructurado en las operaciones con sus clientes, que en este caso son las em-
presas operadoras, filiales de Petrélecs de Venezuela.

Es particularmente interesante y revelador el sefialamiento de dos funciones claves en
la actividad del centro. Una es, obviamente, la funcién de Investigacion y Desarrollo y, otra, una
funciéon fundamental que es la actividad de Ingenieria y Servicios Técnicos. A través de la funcion
de Ingenieria y Servicios Técnicos, con el desarrollo de proyectos, estudios de factibilidad y con-
sultas especializadas, se concreta esa vinculacién con las actividades operativas del sector
productivo objeto de la actividad de investigacion. Con el sector productivo, cliente del INTEVEP,
se da una retroalimentacion permanente a través de la captura continua de datos operacionales,
informacion de todo tipo acerca del comportamiento de su cliente. Y a través de esa adquisicion
de informacion se identifican requerimientos tecnolégicos. A eso es a lo que yo me refiero cuan-
do les hablo de direccionamiento de la actividad de investigacion, logrado a través de un contacto
y monitoreo continuo sobre la realidad de ese cliente, lo cual permite esa identificacion y direccio-
namiento de las actividades de investigacién y desarrollo.

Hay otra cosa que me llama mucho la atencién y que siempre he considerado como un
caso andlogo, que merece atencion en lo que se refiere a la formulacion de estrategias y de una

2 INTEVEP es una empresa flial de Petrélecs de Venszusla cuya misién es la investigacién y desarrolio tecnolégico para
el sector petrolero y petroquimico venezolano



estructura operativa. Es el caso de las empresas transnacionales de ingenieria por ejemplo.
Quien haya estado vinculado con una empresa transnacional de ingenieria, que vienen con
mucha frecuencia al pais a vender procesos petroquimicos, procesos de refinacion petrolera,
nuevos productos quimicos, etc, sabe que tienen una capacidad investigacién monstruosa, con
centros de investigacion increibles y mejor dotados que cualquier centro de investigaciéon en
nuestro pais o en la mayoria de nuestros paises. Estos son centros que se mantienen a través
del ejercicio de las funciones descritas: captacion de conocimientos generados a través de la
funcion de investigacion que luego convertidos en actividades como las que se identifican en el
caso de INTEVEP (proyectos, estudios de factibilidad, consultas especializadas). Son funciones
de corte comercial que no solamente les permiten la canalizacion de los resultados de la funcién
de investigacion hacia el sector productivo, sino que les permite mantener ese contacto perma-
nente con los clientes y adquirir informaciones necesarias para direccionar la funcién de investi-
gacién. Sin lugar a dudas que son unidades de investigacion altamente exitosas no solamente
en términos tecnoldgicos sino en términos comerciales, porque de alguna manera esta funcion
es capaz de generar recursos suficientes para financiar y mantener en actividad los centros de
investigacion. Entonces, en qué medida no es una funcién que debemos estimular, crear y
promover no solamente en términos comerciales y de generacion de recursos, sino también en
términos de vinculacion efectiva con los clientes a fin de identificar las exigencias, caracteristicas
y necesidades del sector hacia el cual queremos dirigir nuestra actividad de investigacién. No se
trata de convertir a los investigadores en vendedores o de convertirlos en contadores para que
manejen los sistemas de costos, 0 en asesores o consultores del sector productivo. Se trata de
desarrollar capacidades y funciones dentro de la organizacion para que cada quien esté en
condiciones de ejercer y realizar sus responsabilidades adecuadamente: los investigadores que
se dediquen a la investigacion. Y a los organismos o instituciones de investigacion les correspon-
de crear las condiciones y funciones que soporten el trabajo de los investigadores y permitan
canalizar los resultados de la actividad de investigacién hacia el sector cliente.

Quiero insistir un poco para dar una idea, sobre todo a los que no son venezolanos, sobre
la importancia que dio INTEVEP a la funcién de servicios técnicos de ingenieria. Cuando comien-
za INTEVEP, a mediados de la década de los 70, arranca sus actividades dedicandose exclusi-
vamente a las funciones de servicio técnico de ingenieria, a resolver problemas de su sector
objetivo y a conocer en profundidad cuales eran las necesidades del cliente; y es una vez que
logra consolidar esa funcién cuando comienza la actividad de investigacion, sobre la base de esa
identificacion de requerimientos tecnolégicos dirigidos a las solucion de problemas concretos del
sector cliente. Y es ahora cuando empiezan a abordarse temas de investigacion de mayor tras-
cendencia. Transcurrié un periodo largo, de casi veinte arnos, pero hoy en dia podemos a ver la
respuesta del INTEVEP, de repercusion mundial. El caso de la orimulsion, un nuevo combustible,
es definitivamente un desarrollo tecnoldgico de repercusion mundial. Tal es el caso del HDH, que
tiene tanta importancia para Venezuela en la valorizacién de los crudos pesados y cuyos
procesos tienen también repercusion internacional.

Es la vocacién de servicio, de atencion a las necesidades del sector productivo, de cono-
cimiento a profundidad de las exigencias del cliente y de sus requerimientos lo que permite el
direccionamiento de la actividad de investigacion. Obviamente, no se trata de plantear que los
centros de investigacion que ya existen y tienen capacidad de investigacion cierren los laborato-
rios y se dediquen a hacer proyectos. Ya estan ahi y debemos tratar de sacarles el jugo. Se trata
de consolidar esta funcién, de crear las capacidades necesarias dentro de esas instituciones para
que aborden y realicen esa funcién de conversion de los resultados de la funcion de investigacion
en proyectos de asesoria y consulta para los sectores objetivo o clientes de la actividad de los
centros.
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En sintesis, hemos tratado en términos muy amplios la necesidad de creacion de una
capacidad de aprendizaje en el sector industrial (pudiera entenderse en el sector agricola). Esta-
mos planteando la necesidad de gerencia en los procesos de adquisicion y generacion de
conocimientos a través de la creacion de cuatro capacidades fundamentales dentro de la organi-
zacion de la empresa, a saber: capacidad de adquisicion o captacion de datos, capacidad de
procesamiento y andlisis continuo de esa informacion como mecanismo para la generacion de
nuevos conocimientos, difusion de la informacion y de los conocimientos adquiridos dentro de
la organizacion, y finalmente, capacidad de conservacion de los conocimientos adquiridos.

Pregunta:

¢ Como caracterizaria las funciones de investigacion y de servicio técnico dentro
de la organizacion de investigacion y desamnolio?

Respuesta: Yo creo que es importante reconocer areas de experticia y de interés y desta-
car dos funciones diferentes: la funcion de asesoria y de servicios, que exige un tipo de
profesional con una cierta vocacion, con una aptitud hacia esa funcién de vinculacion y de prepa-
racién de propuestas, y el investigador, que tiene un perfil vocacional y aptitudinal diferentes. No
creo que se trate de convertir a los investigadores en consultores porque se van a fastidiar; no
esta ahi el objetivo de su trabajo. Creo que se trata de poner al lado de los investigadores a unos
consultores que sean capases de adquirir y procesar los conocimientos generados por los
investigadores y convertirlos en soluciones a los problemas del sector industrial o agricola. Deben
ser consultores que sean capases de ejercer esa funcion de asistencia y preparacion de recetas
y cumplir funciones que determinen de verdad un puente efectivo y que permitan traducir los
conocimientos generados por la investigacion en propuestas concretas de cambio o proyectos
especificos.

Por otra parte, deben trasladar la informacién o datos recogidos en el sector productivo
y convertirlos en necesidades o proyectos de investigacién a los cuales se dediquen los investi-
gadores. Debe reconocerse que son dos funciones paralelas pero que deben existir dentro de
la institucion para que exista una vinculacién efectiva. Por supuesto se corre el riesgo que esa
accion, por lucrativa, crezca de tal manera que termine olvidandose la investigacion y dedican-
dose nada mas a la funcién de servicios. Ese es un riesgo, pero es un problema que depende
exclusivamente de la claridad gerencial del individuo que esté a la cabeza y del reconocimiento
de cual es su funcién primordial. Debe entenderse que la actitud investigativa es el meollo de la
actividad productiva, ya que aqui descansa el fortalecimiento de la capacidad de producir.

Asimismo, el industrial tiene que reconocer la importancia del conocimiento y crear funcio-
nes y capacidades para la adquisicion y generacion de conocimientos. Un industrial que se deje
tentar por la investigacion y empiece a crear y a consolidar unidades de gestion tecnolégica o
inclusive centros de investigacion dentro de su organizacion y poco a poco se deje embelesar
por los procesos de investigacion y termine olvidandose de la produccién, esta perdido como em-
presario en la produccion de bienes. Es necesario, pues, entender la contribuciéon de cada una
de las funciones, la claridad de los objetivos de la organizacién y donde se ubica el rol de los
gerentes.
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En sintesis creo que es bien importante actuar sobre la estructura gerencial-administrativa
del sector productivo. Creo que debemos trabajar para crear una conciencia real dentro de los
industriales (agricultores) acerca del impacto o importancia del conocimiento en los procesos de
cambio.

Por ejemplo, en Cuba hay un sector de investigacion muy fuerte, muy desarrollado, muy
capacitado, y un sector industrial muy débil en el ambito gerencial. Los cubanos estan promo-
viendo la insercion directa de los investigadores en el ambito de la industria, de meterse dentro
y saber lo que esta pasando para tratar de estimular la demanda tecnoldgica. Ellos incorporan
en los centros de investigacion la funcién de servicio técnico.

Pregunta:

¢Usted Hablo y planted el encadenamiento de todo el proceso de generacion
hasta el proceso de adopcion de tecnologia, pero dejo ver que perecia que nuestras
empresas privadas eran eficientes y no requerian, para ello, de innovacién tecnoldgica
inducida por su propia iniciativa?

Respuesta: No quise transmitir esa idea. Si no hay demanda de tecnologia quiere decir
que el sector de la produccion’esta satisfecho. Nosotros estuvimos hablando esta mariana de
produccion tecnoldgica para disminuir los costos, ser mas competitivos y tener mas altemnativas.
Ese ha sido el planteamiento toda la mafiana. Bueno, si la agroindustria no tiene demanda de
tecnologia pero esta cubriendo sus costos en el corto plazo, es decir, esta en superavit, su
mision de corto plazo lo lleva a sentirse satisfecha, pero no necesariamente esta actuando de
una manera coirecta, ya que debe visualizar el desarrollo de su unidad de produccion en el largo
plazo.

Es decir la demanda de tecnologia no se manifiesta porque los industriales no han de-
sarrollado capacidad de pregunta, ; Donde estoy parado? ¢ Cuales son mis problemas? ; Cuales
son mis limitaciones? y ¢ Donde necesito ayuda?.

Si no existe esa capacidad y se mantiene ese esquema de ignorancia dentro del sector
industrial que les impide identificar las posibilidades, vamos a tratar de ayudarios a crear esa ca-
pacidad, a tratar de metemos alli, dentro de la industria. Estando alli dentro yo los puedo ayudar
y decirles aqui esta el problema, y estas son las vias que yo puede ofrecer para resolverlo,
vamos a formular un proyecto. Pero para ello tenemos que estar adentro y conocer los procesos
y sus problemas. Si no los conocemos creo que es muy dificil que nos entiendan.

Comentario de un participante:

Me parece muy pertinente el planteamiento que usted esta haciendo. Creo que toca el
meollo del problema. No se puede esperar que el investigador se convierta en otra cosa que no
es. Hay limites al grado de lo que se puede hacer. Ya sefialamos la deficiencia del sector pro-
ductivo en cuanto a identificar sus demandas. Esa cuestion creo que esta enlazada con la
ausencia de una vision estratégica porque si uno no sabe para donde debe ir, uno tampoco sabe
cuales son sus demandas en el campo tecnolégico.



Bueno, cuando se traslada esa problemética al ambito agropecuario, es todavia mas com-
plejo. ¢ Como puedo yo hacer en la agricultura para desarrollar una propuesta institucional a este
problema?. Los enfoques de planificacién en fincas y en sistemas de produccion son un intento
de abarcar este problema del productor que no sabe que necesita y también cual seria la deman-
da potencial, sin embargo estos esfuerzos han sido muy parciales e inadecuadamente organiza-
dos. Sélo han representado intentos. En algunos paises se han desarrollado, mds como un
intento de luchar con esa parte débil de la cadena.

Ahora, no hablemos del enlace del sistema de investigacion tecnolégica, desde el punto
de vista del procesamiento industrial de la materia prima agropecuaria, es decir, del sector am-
pliado. Ahi, es atin mas problematica la cuestion, porque histéricamente no habido experiencias
aca. Si tu eres un procesador industrial y empacas, por ejemplo, tomates, se necesita que el agri-
cultor entregue un tomate que tenga las especificaciones de calidad para obtener la pasta que
se necesita y eso hay que trasladarlo a nivel de la investigacion agropecuaria, que debe generar
una variedad con las condiciones de manejo adecuado para ello.

Respuesta: Esas son situaciones tan dificiles como en el caso de la pequeiia empresa,
porque encontramos situaciones muy parecidas. A mi me ha tocado hablar en los seminarios y
charlas convocadas por FEDEINDUSTRIA y otras asociaciones gerenciales de pequeiios y me-
dianos empresarios. Ellos se dan cuenta que estan lejisimo. Eso no quita que el extremo sea
igualmente relevante, que se requiere del disefio de acciones diferentes y tratar de estimular en
las empresas pequefias y medianas la necesidad del conocimiento de sus problemas de pro-
duccién, de organizarse para eso y para buscar las soluciones. Asi, en lugar de que el Estado
les facilite consultores financiados por el Estado para que realicen un diagnéstico y les recomien-
de soluciones costosas, alejadas de las posibilidades financieras de las empresas, seria mucho
mas interesante desarrollar instrumentos genéricos de apoyo a las funciones gerenciales, que
soporten el proceso de aprendizaje, y que nosotros, como consultores, podemos desarrollar y
ponerlos a disposicion de los interesados en términos muy economicos, y de alguna manera
empecemos a estimular esas practicas gerenciales entre pequerios industriales o0 pequefios agri-
cultores para que vayan desarrollando ciertas capacidades y patrones para nosotros y, de alguna
manera, nosotros ir generando mas conocimiento y mejorando muestra informacién y adquisicion
de conocimientos en cuanto a la responsabilidades sobre los problemas y sobre las decisiones
en las cuales nosotros no podemos incidir. Son cosas de ese tipo las que uno tiene que plantear-
se sin necesidad de dinero, porque los problemas son bien parecidos. Primero, hay un marco
de escasez de recursos econdmicos y de escasez 0 ausencia de conocimiento y preparacion.

Pregunta:

¢Con los procesos de apertura no se estan afectando industrias con algin grado
de desamollo tecnoldgico propio?

Respuesta: Yo creo que si. Creo que hay que tener cuidado. Yo he escuchado y estoy
buscando los resultados de esos trabajos que aparentemente sefialan que en México estan desa-
pareciendo empresas que tienen algin componente tecnolégico y que lo que esta quedando es
nada mas que la infraestructura de actividad industrial muy poca intensiva en conocimientos. Y
eso es bien grave. Lo que pasa es que la actividad industrial que recibe el conocimiento puede



estar cerrando y su produccion estar siendo reemplazada con productos de importacion y lo que
esta quedando es la infraestructura industrial muy poca intensiva en conocimiento. Eso es algo
que puede suceder perfectamente bien dentro de ese modelo si no se promueve el proceso de
promocion de cambio y desamollo tecnolégico y de vinculacién con los centros de investigacion.
Yo creo que nosotros tenemos que estar viendo exactamente lo que sucede, no vaya a ser que
dentro de cinco afos nos encontremos en una situacion parecida.



2.3 Mesa redonda

Desafios y Retos de la demanda por tecnologia en la agricultura.
Expositores

Ramén Bolotin, Productor Agricola de Turén, Edo. Portuguesa (Venezuela)

Gregorio Salcedo Director, Federacion Nacional Campesina (FEDENACA)
(Venezuela)

Luss Felipe Paris Gerente Corporativo Agricola del Grupo Mavesa (Venezuela)

Exposicion de Ramdn Bolotin, Productor

Yo soy productor de la zona de Turén, Estado Portuguesa, y en base a eso voy a traerles
lo que sentimos, como sector productivo sobre este tema tan importante que tratamos esta tarde.
Una de las demandas que tenemos es en cuanto al potencial de los materiales con que estamos
trabajando en cereales y oleoginosas.

Me voy a valer de un ejemplo: el ajonjoli, un cultivo del cual soy productor, para tratar
de explicarles con este ejemplo cuales son las consideraciones de nosotros hacia este tema.
Existe una brecha muy importante en cuanto al rendimiento potencial de un cultivo y el rendi-
miento real. La primera barrera corresponde a las estaciones experimentales, donde el ajonjoli
en esas estaciones ha tenido un potencial de rendimiento superior a los 2 mil kg/ha. En las prue-
bas en fincas, cuando esos materiales se han probado, no se ha llegado a los 2 mil kg, pero
digamos que es bastante alto. Yo considero que esa es una parte no transferible porque resultan
del manejo de escalas. No es lo mismo unos rendimientos que se obtienen en un area pequeiia,
en condiciones faciimente manejables, que las obtenidas en parcelas comerciales. Vemos que
la diferencia es bastante grande. Luego considero que es aqui donde ha fallado la transferencia
de la tecnologia. Por supuesto, esta diferencia tiene muchas explicaciones: la calidad del suelo
y su variabilidad que, por supuesto, en las parcelas comerciales es bastante grande; los créditos
inoportunos; la calidad de los insumos que los agricultores cuestionamos; y la calidad de los
pesticidas, etc. El promedio del ajonjoli ronda en los 500 kg y hay agricultores que han llegado
a pasar de 1000 kg/ha. y en pruebas en fincas han llegado casi a los 2 mil kg. Por ello creo que
lo que esta fallando aqui o lo que realmente se necesita es una eficiente transmision de una tec-
nologia que ya existe y que de alguna manera los agricultores no hemos podido llegar a
incorporar.

Exposicion de Gregorio Salcedo, FEDENACA
Yo represento un sector en el cual tradicionalmente el aprovechamiento de las innovacio-

nes ha sido relativamente pequefio, porque, como se sabe, los pequefios productores, al igual
que muchos de los medianos, estaban insertos en un modelo en el cual se le daba prioridad a
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los asuntos de caracter financiero y a la fijacion de politicas de precios antes que al esfuerzo tec-
nolégico propiamente dicho.

Nosotros pensamos que eso contribuyé a que, por una parte, se subestimara el esfuerzo
institucional en cuanto a la produccion y transferencia de tecnologia en el pais y a que, por otra
parte, fuésemos mas dependientes. Nos complace en este momento expresar que, por primera
vez el gobiermno venezolano a través del MAC y concretamente en el CONIA, Consejo Nacional
de Investigaciones Agricolas, ha acometido un debate muy critico, muy técnico y muy sistematico
sobre las fallas, carencias, Y perspectivas que tiene la produccién de tecnologia y su correspon-
diente transferencia.

Entonces, nosotros como sector de poco acceso a la tecnologia modema, ponemos espe-
cial énfasis en tener acceso a ella porque entendemos que la competitividad esta ligada en
buena parte a disponer de esa tecnologia. Hemos preparado un pequefio esquema dentro de
esa valoracion de la tecnologia que no solamente se reduce a una apreciacion campesina en el
sentido estricto de la palabra, sino a una concepcién un poquito mas abierta. Sin tratar de
convencer a los presentes, porque creo que estan totalmente convencidos de la bondad de la
tecnologia, ya que la mayor parte proviene de ese que hacer. Sin embargo vemos que pequerios,
0 medianos empresarios agricolas, estamos, dentro de este campo tecnoldgico, ante un triple
desafio. Primero, convertimos en agricultores eficientes o mas eficientes de los que somos ahora.
Segundo, convertimos en empresarios, y tercero, que operemos dentro de un cierto desarrollo
corporativo para poder insertarmnos en economias de escala y ser, naturalmente, competitivos.
No cabe duda que la tecnologia ha sido responsable de un desarrollo agricola contemporaneo
sin precedentes en el mundo.

Los paises en desarrollo tienen la opcidn y la oportunidad, si no de equipararse, por lo
menos de estar menos rezagados, si se cuenta con un buen sistema de acceso a la tecnologia
y de difusion de tecnologias tanto convencionales como de punta. Entendemos que dentro del
sector campesino esto es un poquito mas complicado porque hay patrones culturales rigidos que
tenemos que vencer sin que ello implique el reconocer que también tenemos que ir al rescate
de tecnologias autéctonas, producidas por los propios campesinos y que fueron desechadas o
subestimadas en el pasado y que hoy debemos revalorizar. Por ejemplo un caso concreto de es-
ta tecnologia es la que tienen nuestros llaneros, como es la construccion de largas mangas hacia
los rios, tanto a la salida como a la entrada de lluvias para que al ganado se, le vaya enfriando
la sangre y no se le abran los esfinteres y se ahogue en esas aguas como podria ocurrir. Esa
tecnologia autéctona que debe ser registrada y algunas cuestiones que se hablan en relacién
con las fases lunares y que no son necesariamente algo folciérico ni algo supersticioso, sino que
son producto de una larga observacién empirica, debe ser rescatada y valorada para que se
incorpore al acervo cultural y tecnolégico del pais. La tecnologia también es basica por dos razo-
nes. primero para incrementar el abasto alimentario. Eso es muy critico en un pais como
Venezuela, donde tenemos problemas de seguridad alimentaria derivados de la propagacion de
la pobreza, que es a su vez el producto de una caida del ingreso real, y hay que subsidiar. Esta
tecnologia es basica para la seguridad alimentaria y para poder hacernos competitivos en el mer-
cado internacional, de manera que se generen mayores fuentes de riqueza y proporcionen al
pais divisas. Por supuesto nosotros postulamos que la agricultura de exportacion o de bienes
transables debe ser una agricultura muy especializada, muy preparada, que no esté sujeta a la
produccion de excedentes. Con los mercados internacionales no se puede jugar y una de las
cosas que hay que garantizar es la permanencia en el tiempo de las ofertas que podemos noso-
tros ofrecer.



Esa agricultura tiene que ser muy especializada y nuestros campesinos podran llegar a
ello gracias a desarrollos corporativos, gracias a una transferencia tecnolégica, gracias a una
sostenida asistencia técnica, dorde deber jugar un papel muy importante los técnicos en sus di-
ferentes niveles. La tecnologia también ha tenido efectos perversos, a lo mejor sin proponérselo.
Recuerden que los planificadores tradicionales decian: la agricultura es muy buena, el desarrollo
agricola es muy bueno residualmente, porque a medida que se tecnifica el sector agricola vamos
a tener mano de obra mas barata, para que entonces el desarrollo urbano y el desarrollo indus-
trial se afinque en la pobreza y sobre los desplazamientos residuales de la poblacion activa en
la agricultura.

Yo creo que ahi jugé su papel la tecnologia, porque, precisamente, uno de los efectos de

la tecnologia es disminuir la poblacion econdmicamente activa y mejorar los rendimientos fisicos.

- Yo creo que eso merece por parte de un profesional experimentado en cuestiones técnicas un

nuevo tratamiento y por parte de los planificadores y de los paoliticos, para que se planteen para

el futuro nuevos escenarios rurales donde no necesariamente haya una ocupacion agricola sino

ocupaciones diversas y plantear nuevos sistemas residenciales frente al colapso de las grandes
ciudades y la quiebra de los servicios basicos.

La tecnologia en realidad es algo que es esencial no porque lo digamos nosotros sino
porque realmente es la que promueve los grandes cambios sociales y las grandes mutaciones
dentro de la organizacién econémica de cualquier pais llamese Venezuela, Rusia o Estados Uni-
dos. Como dije al principio de esta conversacion, le hemos dado mucha prioridad al asunto finan-
ciero, a las politicas de precio. Eso se derrumbé con las caidas del ingreso petrolero; eso se
derrumbd con este gran problema macroecondmico que es la deuda. Luego yo creo que estamos
en un momento floreciente dentro de las politicas agricolas con el enfoque de la tecnologia, no
visto aisladamente sino vinculada con la tasa de formacién de inversiones fijas, con la estructura-
cién de una nueva organizacion empresarial en el campo, mas eficiente y vinculada con el capital
de trabajo que se necesita para el financiamiento a corto plazo y con la formacién de los precios
que, como ustedes saben, el Estado por ley no puede fijar.

Luis Felipe Paris (Nueva intervencion)

Yo diria que si el 60% de los productores que integran nuestro programa son pequefios
productores, pienso que el promedio de tamario debe estar entre 50 y 40 has. Estos se han inte-
grado muy bien a nuestro programa.

En el Estado Sucre teniamos hasta hace seis meses, en Mariguitar, un centro de recep-
cion de copra. Nosotros recibimos la copra er ese centro y se enviaba a Puerto Cabello, que es
donde esta la planta de extraccion de aceite. El costo en flete era tan grande que practicamente
hizo que no nos resultase rentable la adquisicion de copra en Sucre.

¢ Qué es lo que pasa? Muchas de estas plantaciones tienen mas de 20 - 25 arios de ha-
ber sido fundadas; no se les ha hecho ninguna mejora. Lo Unico que hacen los productores es
cosechar lo poco que va cayendo y amontonan una cantidad. Luego lo transfieren. Légicamente,
para poder desarrollar un area deprimida, porque Sucre es un area muy deprimida, las politicas
y estrategias que se desarrolien en esa zona tienen que ser acordes con toda la cadena: ¢ Con
cudl industria se va integrar?.



En el caso que ustedes mencionan, por ejemplo, la cafia de azicar funciona porque se
ha establecido un central azucarero en la cercania y, l6gicamente, se dan unos suelos excelen-
tes; pero se tiene que cultivar cafia de aziicar, porque es la Unica altemativa que tienen ahora
alli. Pienso que la unica forma de seguir desarrollando esas zonas, si se va aprovechar la poca
copra que hay alli, se debe instalar una planta pequefia de procesamiento de aceite que sea
solamente de extraccion.

Un productor aislado no puede llevar hasta Puerto Cabello la copra; es imposible. Viene
otra vez el papel que deben jugar las asociaciones de productores; unirse, levantar un buen cen-
so de esos productores y enviar en un solo camién de 50 - 60 Ton. la produccion de 10 - 15 pro-
ductores pequeiios. Hay salidas, pero hay que pensarla y analizarlas bien; pero pensar que se
va a montar alguna nueva industria o que se va a revigorizar, eso no lo va hacer nadie. Pienso
que la Unica salida para los pequerios productores deberia ser esa: ponerse de acuerdo al enviar
el producto. Nosotros logramos recibir algunos camiones asi. Cuando cerramos el centro en
Sucre, proveedores tradicionales decian que como los ibamos a dejar asi. Yo decia que la Unica
forma es que contraten al mismo transporte y en el mismo camion enviaran la carga a Puerto
Cabello.

Se presentaron después problemas con la reparticion del dinero, pero tienen que darse
cambios y avance en las concepciones y en mentalidades para poder salir de ese problema.

Yo creo que hay dos problemas ervueltos en ese asunto. Primero, un problema que no
es de caracter técnico sino un problema de caracter cultural: ; Cémo lograr que los campesinos
rompan una situacion indeseable y acometan un desarrollo corporativo, del nombre que sea, pero
desarrollo corporativo, que les permita asociarse y despachar la copra, comprar insumos o0 aco-
meter determinadas etapas de procesos productivos y distributivos. Ese es un primer problema,
de caracter mas bien antropolégico que de tipo técnico y, luego, hay un problema de tipo histéri-
co y de tipo econémico, debido precisamente a la brecha tecnoldgica.

Cuando el factor tierra tiene un peso preponderante en la estructura productiva, vienen
los problemas de la optimizacion de los productores, la diseminacion de la produccion versus la
concentracién del mercado industrial. Los problemas de valoracion politica y agraria de la tierra
tienen demasiada preponderancia y surge una serie de complicaciones en el campo de la distri-
bucién, porque imaginense lo que es acopiar y recolectar una produccion tan dispersa. De mane-
ra que primero hay que vencer una estructura de caracter cultural y, segundo, mediante el uso
de la tecnologia, ir reduciendo el peso o la importancia relativa de la tierra dentro del proceso
productivo. Solamente una vez logradas esas dos condiciones podriamos nosotros modemizar
la agricultura de pequefios y medianos productores.

Intervencion de un participante

Me gustaria hacer referencia a los siguientes dos puntos: el primero en relacién a la ren-
tabilidad, que en mi condicion de investigador en cafia de azucar ha sido un factor muy
importante. Siempre que se le presenta un problema al agricultor, se ha tenido a la variedad
como el factor niimero uno y es una inquietudes, incluso tomada en cuenta por los agricultores.
Pero cuando se presenta la discusion al productor nos dimos cuenta que el problema nimero
uno era agronomico: el famoso ABC o como hacer las cosas. Aqui caemos en la transferencia.



Pero cuando analizamos en profundidad vemos que muchas veces, antes esos proceso que uno
lleva al campo, la respuesta que se tiene de los productores es muy variada: productores que
eventuaimente aceptan ese proceso de transferencia y productores que no lo aceptan.

En el caso nuestro y viéndolo desde el punto de vista de los agricultores, existen diferen-
tes estratos: altos productores, que muchas veces por mas que se les trate de vender la idea de
como hacer las cosas la siguen haciendo a su manera, y es muy dificil llegar a ese tipo de pro-
ductor; luego venimos hacia abajo y encontramos el nivel mas bajo, el nivel de productor campe-
sino, donde todo depende, como Sefialaba Paris, de su organizacién, porque hay también casos
de caiia en produccion campesina son altamente productivos como en Guarimba y el Tuy. Luego
se trata realmente de hacer las cosas juntos y buscar el mecanismo que permita una mayor
credibilidad en la institucion y en lo que hace el investigador.

En nuestro pais se advierte un grado de desconfianza en lo que el investigador hace y
en los resultados que se dan. Creo que seria posible llegar a un alto rendimiento siempre y cuan-
do todos puedan compartir. Yo no descarto el mejoramiento genético o la obtencién de variedad
en cualquier rubro, pero esto tiene que ir acompariado con el trabajo en comun.

Intervencion de Paris

Cuando Ramén present6 su grafica de altos rendimientos de ajonjoli (recordemos que el
promedio esta en 500 kg) él present6 una grafica donde a nivel experimental estd en 2000y a
nivel de prueba de campo esta en 1500. El se esta basando en algo que es-verdadero.

Nosotros en nuestra compariia, que no pude describir por la rapidez y que se llama
Destexa, tenemos 7 arios trabajando en ajonjoli y hemos logrado crear unos hibridos. Pero no
existen en el mundo hibridos de ajonjoli; no existen comerciaimente. Estos hibridos experimenta-
les hay que cruzarlos de una forma manual porque no hay androesterilidad, que es lo que busca-
mos a través de la biotecnologia. Cuando nosotros hemos sembrado esos hibridos, a nivel
experimental han dado los 2000 kg, con una semilla bellisima y de calidad extraordinaria. Se han
logrado a nivel experimental parcelas de ensayo muy pequefias, Cuando se ha llevado eso a un
nivel semicomercial han rendido por encima de los 1000 kg, pero nosotros no podemos por ahora
salir y empezar a crear todo un "boom" de que ya tenemos la maravilla del ajonjoli o que se va
a resolver el problema del ajonjoli, porque seria muy poco serio.

Nosotros creemos que estamos en el camino correcto y que, a lo mejor, dentro de uno
o dos arios, ojala dentro de un afio, podamos tener unos hibridos de ajonjoli y los podamos ofre-
cer a los productores, porque el negocio nuestro como industria es que el agricultor produzca un
ajonjoli de calidad tal que yo lo pueda exportar al Japon y él a su vez se beneficiara de eso, por-
que yo le voy a pagar ese ajonjoli mejor que el ajonjoli normal; pero hay un proceso necesario:
el proceso de investigacién. Al menos nosotros somos nuevos en esto. Hemos trabajado con
universidades americanas, hemos logrado materiales mutantes, nos haninducido en la educacion
y hemos gastado una fortuna en esto. Pero seria irresponsable de nosotros salir a decirles: Ra-
mén, yo te voy a dar una semilla que va a dar 2500 kg. Se la puedo dar, pero va sembrar 50 nv’.
Hemos estado haciendo todo el esfuerzo y podemos tener la seguridad de que, una vez que
tengamos la semiilla, podemos ara entrar en todo ese esquema de integracion de la industria con
el productor y en toda la cadena de transferencia.



Intervencion de Salcedo

Histéricamente el desarrollo agricola fue un desarrollo residual o secundario, en términos
de privilegiar a los sectores industriales y comerciales de cada pais y los planificadores nuestros
decian que la agricultura tenia que funcionar para que la gente coma, para que residualmente
nos den mano de obra barata y sostener un desarrollo industrial y econémico. Pero no es sobre
la pobreza rural como debe desarrollarse un pais.

Es importante que en América Latina se constituyan clases medias. Para que esas clases
medias se constituyan tenemos que insuflarle tanto a la poblacién urbana como a la poblacion
rural el espiritu de crear riquezas, el espiritu de ser, en mayor 0 menor proporcion, empresarios.

Es entendible que no todo el mundo tiene condiciones para ser empresario y yo creo que
uno de los errores de la Reforma Agraria fue querer fabricar artificialmente empresarios agricolas
sin crear las condiciones técnicas, administrativas, gerenciales, etc. que debian haber privado.
Porque la reforma agraria para mi era valida tanto para asentar gente como para sacar también
gente de ese proceso que no retna condiciones para ser empresarios agricolas. Entonces, la
clase media tiene que sustentarse sobre un tejido empresarial que cree riquezas y no colapsen
los sistemas fiscales de los distintos paises. De esa manera se podra constituir y mantener un
sistema democratico. La democracia, la creacion de riqueza y la clase media estan, digamos,
muy unidas. Yo pienso que, por ejemplo, posiblemente el caso de Colombia es distinto, porque
Colombia no tuvo una economia petrolera y tuvo por ello que desarrollar una economia agricola
mucho mas vigorosa y mas permanente que nosotros. De eso a mi no me cabe duda.

Nosotros tenemos que crear los estimulos para que este campesinado, estos pequerios
y medianos productores dejen de seguir siendo marginales y para que efectivamente una buena
parte de ellos se transformen en esos pequerios y medianos empresarios que acometan de-
sarrollos corporativos. Esa es la falla del liderazgo venezolano, que no cred una cultura asociati-
va en esos sefiores, porque tienen que partir de una cultura asociativa que piense que fulano no
me va a robar si me asocio con el. Hay que crear reglas claras y haber una ética y un sentido
de organizacién distinto para que se organicen en pequefias corporaciones, en tomo a una
estructura agroindustrial que no necesariamente tiene por que ser de economia de escala, sino
pequefias estructuras industriales y pequefias estructuras comerciales que son las que van a
nuclear a ese campesino hoy disperso y atomizado. Por ejemplo, por qué los arroceros en
Venezuela, que estan sembrando arroz en escala comercial desde el 49-50 con la Corporacion
de Fomento, donde por primera vez se comenzo la explotar el arroz en escala comercial, no se
han organizado?.

Ese ingrediente de concepcion empresarial y de creacion de riqueza es, a mi juicio, esen-
cial para que estos pequeiios productores puedan en verdad pagar los servicios que ellos reciben
en el medio rural, porque, si no, vamos a estar condenados a mantener masas parasitarias, eter-
namente subsidiadas y ya las arcas fiscales en ninguno de estos paises, incluyendo Venezuela,
da para ese tipo de manejo politico. Yo pienso que el técnico inclusive puede también insertarse
junto con los pequerios productores en esa nueva estructura empresarial.



Intervencion de Paris

Debo explicar mejor que es Oleagro

Oleagro es una compaiiia filial de industrias MAVESA, una compariia privada que es €l
brazo agricola de la industria, y que financia la produccién de cultivos oleaginosos. Asi comenzo,
del financiamiento, y ha ido a compras de insumos en cantidades significativas por volumen, cuyo
descuento se le transfiere en gran parte a los productores y se garantiza la adquisicién de todo
el producto a un precio establecido. Por otra parte, ofrecemos asistencia técnica sin ningtin apo-
yo del gobiemo.

Se ha atendido bien la zona. Se lograron rendimientos promedios de 565 kg/ha. y se
atendieron 90 mil ha. para el ciclo 90-91. La administracion de crédito se complementa con un
plan de asistencia técnica educativa.

Ahora, con nuevo organigrama, vemos un departamento que, conociendo bien los proble-
mas de los productores, se crea para atacar y difundir mejor la tecnologia que tenemos y que
estamos aplicando. Ustedes preguntaron: es posible que habiendo madurado caigan los rendi-
mientos a 522 cuando el afo anterior habian sido 565?. Lamentablemente aqui se presentaron
ataques de mosca blanca que afectaron notablemente toda la zona. Hubo areas donde las
pérdidas fueron totales pero nos sentimos muy orgullosos de haber logrado terminar el ciclo con
522 kg. Esto se debid, basicamente, a la siembras tempranas y a una serie de normas que se
establecieron en el ciclo pasado.

En el ciclo 91-92 se consolidé el plan de asistencia técnica educativa, atendiéndose a
mas de 625 productores y aqui si hay un bajon en el hectareaje grande. Ahora se atienden sola-
mente 30 mil has. por una serie de condiciones que podemos comentar ahora. Las normas y la
politica del Estado ha cambiado y hay una liberacién de la economia. Quedamos solos, practica-
mente, como industria aceitera en el campo, financiando ajonjoli, pero las demas industrias se
retiraron y eso hizo que la compania tuviese que seleccionar muy bien sus areas. Ya el ajonjoli,
por el precio que habia alcanzado, no podia ser incorporado a las mezclas de aceites vegetales,
como fue en los afos anteriores, sino que el ajonjoli que se adquiriera y se financiara tenia que
ser con el objeto de exportario.

Este mismo ario se monta una planta de descorticado de ajonjoli para tratar de competir
con México, Birmania y la India en la exportacién de ajonjoli descorticado. La planta esta en
Acarigua. Apenas esta arrancando. Ha tenido muchos tropiezos y los precios del mercado inter-
nacional estan comportandose de una forma tremenda, dependiendo de las cosechas. Lo que
hay en los silos guardados hace que todavia nos manejemos bien en el negocio del ajonjoli; sin
embargo, para el afo 92-93, estimamos que debemos estar sembrando unas 50 mil has., o sea
20 mil has. mas que el afo pasado.

Estamos trabajando con los agricultores, por eso yo decia que es un ejemplo muy intere-
sante de integracion, porque el afio pasado, para el ciclo 91-92, nosotros garantizamos a los
productores la compra de las cosechas de ajonjoli a 23,00 Bs/kg. Este precio resultaba de un
andlisis de que si nosotros teniamos que reincorporar el aceite a las mezclas nacionales, no po-
diamos exportar el ajonjoli. Nosotros no perdiamos dinero, pero para los productores ese precio
era practicamente su punto de equilibrio. Tal vez algunos perderian dinero. Sin embargo, logra-
mos, hacer unas excelentes exportaciones y se termino reconociéndole a los productores, no los

47



23.00 Bs. que se habian firmado en el contrato, sino 29,00 Bs/kg. Eso se puede hacer cuando
hay una cierta confianza y una buena relacion entre la industria y los productores.

Oleoagro sigue evolucionando y perfeccionando la transferencia de tecnologia. Actual-
mente se esta desarrollando un laboratorio de biotecnologia y la semilla que en gran parte se
va a utilizar este afio es una semilla purificada a través de fitomejoramiento. Se han logrado ya
hibridos de ajonjoli y se sigue ensayando. Se han traido materiales del resto del mundo que han
dado buenos resultados. Se ha trabajado con la Universidad de Berkeley en California y nos han
producido semillas de calidad de exportacion, grandes, planas, de buen color y de alta productivi-
dad. La validacién del ensayo tecnolégico y los resultados de los andlisis se divulgan por la via
de la unidad técnica. Con la unidad de transferencia de tecnologia que existe en la compafiia se
va directo a los productores que adoptan esta tecnologia y se produce el cambio tecnolégico.

Ya para terminar, existen dos unidades en la parte técnica de la compadia: la técnicay
la de transferencia de tecnologia. La primera incorpora la administracion del crédito. El plan de
asistencia técnica educativa es de la unidad de transferencia de tecnologia, es decir, la validaciéon
de ajustes tecnoldgicos y todos los pasos hasta lograr la divuigacion de la tecnologia que quere-
mos. Hago algunas recomendaciones que considero importante: primero, romper con el esquema
tradicional de lo que ha sido el proceso de transferencia de tecnologia en el pais; cambiar la
actitud del productor de mantener sus practicas tradicionales e incorporario directamente a las
diferentes etapas del proceso; incorporar al campo agricola los avances logrados a través del
desarrollo de la investigacion en el pais y de la divulgacion; lograr la participacion activa de las
asociaciones de productores; integrar mas a la agroindustria en el proceso de transferencia tec-
nolégica y adaptar las nuevas tecnologias a un proceso productivo que esté en armonia con el
ambiente de tal manera de conservar al maximo los recursos naturales, lograr una participacion
y apoyo dirigido y efectivo al Estado en la transferencia de tecnologia, mantener a través del
tiempo una constancia y mejoramiento de esta actividad para poder lograr los objetivos propues-
tos y crear un comité nacional de transferencia de tecnologia donde participen los entes involu-
crados en el proceso.




24 Resumen y discusiones.

Sobre exposiciones y mesa redonda del martes 29 am.

Intervenciones de participantes

Yo quisiera aprovechar la oportunidad para insistir en la parte correspondiente a la organi-
zacion y la credibilidad, que son dos cosas que tienen que ser tomadas en cuenta en un ciento
por ciento. Para referirme a la organizacion les voy a comentar un ejemplo: la semana pasada
estuvimos en Bramon (en la frontera con Colombia), una reunién donde intervino el director de
un centro regional que tiene el ICA en Colombia.

Colombia es un pais que ha visto a la agricultura con mas proximidad que nosotros. Ellos
presentaron un trabajo que tiene mucho que ver con lo que aqui estamos planteando. El ICA,
que es una Institucion con una estructura parecida a la del FONAIAP, se da cuenta de que esta
faltando la comunicacion, es decir, que lo que ellos generen llegue a los productores. La decision
que se tomé en el Instituto fue que ellos tienen que convertirse en comunicadores de la tecnolo-
gia que estaban desarrollando. Indicaron para todo el proceso de mejoramiento de la productivi-
dad del azucar de panela. Ellos estan organizando ahora centros de comunicadores y centros
regionales de comunicadores. Los comunicadores en cada uno de esos centros satélites tienen
la responsabilidad de servir en ese sitio. ;Cudl es el aspecto positivo?. No es simplemente el
Estado haciéndolo todo, sino que para el financiamiento un 20% lo aportan las federaciones
paneleras, un 30% lo aporta el gobiemo holandés, a través de un acuerdo de cooperacion
técnica. La diferencia la pone el ICA (o el gobiemo), pero hay una organizacién y una coopera-
cién y eso permite entonces una continuidad. Eso permite entonces llevar tecnologia a una gran
cantidad de productores porque la industria panelera en Colombia es importante. El segundo
punto era lo referente a la credibilidad. Al productor en términos generales le cuesta creer que
uno tiene la razén en lo que le esta diciendo y es muy comun también en el sector agroindustrial,
que cuando hay un problema de produccidn, como sucedié hace 2 afios con la mosca blanca,
piensa que tiene que haber una solucién inmediata. Se hizo un planteamiento sobre la creacion
de un programa nacional, con bases sdlidas porque la investigacion basica es necesaria. Se
requieren recursos, se requiere tiempo y, hoy en dia, debido a que hubo una disminucién, ya
paso un poco la fiebre aunque se habla de reactivar el proyecto.

Yo creo que hay una similitud. Se planteaba en Colombia la necesidad del comunicador
y se cred un sistema basado en lo que llaman las UMATA (Juntas Municipales de Asistencia
Técnica). Dentro de ese plan del programa de cafia de azucar, los municipales tenian a su
personal asistido por esos comunicadores del ICA

Ademas de la presentacion del caso podemos sacar conclusiones acerca de las exposi-
ciones de los conferencistas. Asi, de acuerdo con lo que plante6 Avalos, se cred en la industria
la necesidad de ese comunicador e incluso, él dijo, yo soy el consultor. El es el equivalente. Pero
si nosotros vemos ese consultor gerencial del sector tecnolégico, primero, tiene una formacion
que difiere bastante de lo que es el extensionista clasico; eso es un punto importante. Es decir,
tiene un instrumental analitico para estudiar los problemas de la produccién de tal forma que
tiene un cliente industrial y dice -yo tengo este problema- y él tiene un instrumental analitico para
determinar el problema clave en un intercambio con el cliente. Entonces, hay otro punto impor-



tante, el intercambio con el cliente, a diferencia del modelo extensionista anterior, es decir,
formacién e interaccion con el agricuitor. Me parece que la capacidad de percibir el problema de
la produccion de manera mas amplia también juega un papel importante. Cuando él hizo el
grafico dijo que hay que lievar datos, hay que llevar registros, es dedir, el andlisis implica recabar
unos datos de la produccion que nos suministre el diente para alimentar el andlisis como
consultor o comunicador. Alli podemos sacar otra conclusién: es necesario formar un extensio-
nista o un comunicador distinto. Hay varios tipos de productores a los cuales acercarse,uno que
no requiere mucha intermediacion para llegar a él, incluso va directo a la estacién experimental
y busca los resultados para asimilarios y hay otro productor que no y para tratar con ellos hace
falta una formacion de naturaleza educativa, més cercana a lo que era el extensionista anterior.
Quizas en las juntas municipales también se esté despertando un interés en ese aspecto. Habra
que preparar a esa gente de una manera distinta, porque esta dirigido al pequefio productor
fundamentalmente. '

Un poco para ampliar o retomar la experiencia colombiana en algunos aspectos que nues-
tro compaiiero de Venezuela estuvo comentando. En el caso de la cafia panelera en Colombia,

podriamos decir que es buen ejemplo y un mal ejemplo a la vez. La caria panelera es un cultivo
indudablemente muy importante en el pais por su relacion con la generacion de empleo como
cuitivo tipico de pequerios productores. En el ICA se propicio un trabajo mas especializado en
el cultivo. Con el tiempo se logrd una interaccion con el centro de investigacion privada de caia
de azuicar y en esa condicion sembramos cafia y se ha logrado cierto vinculo en el sentido de
que haya una transferencia de tecnologia de lo que se realiza en cafia para el sector panelero,
ya que algunas mejoras tecnologicas pueden aplicarse y ser validas en el caso de caias
paneleras. Sin embargo, yo quisiera destacar tres puntos: Un primer aspecto fue la integracion
a la comunidad: un grupo técnico empez06 con todo un diagnéstico, lo que permitié luego una
fase de transferencia de tecnologia; el segundo aspecto nos toco en la produccion agricola y en
la agroindustria; un vinculo en todo el proceso productivo en cierto sentido: se aplico una visién
de cadena productiva con el vinculo entre procesos de produccion y procesamiento. De hecho
el mejor énfasis es en las mejoras, viviendas, molinos y en la misma maquinaria.

El tercer aspecto es el proyecto como tal. El proyecto regional ha sido sometido a un pro-
ceso de evaluacion y esa fase de evaluacion se ha vinculado a altos agentes del gobiemo para
vender el proyecto. Sin embargo, un aspecto negativo del proyecto es que no se ha integrado
dentro del proceso regional; no hemos logrado vinculario a un proceso regional de desarrolio.

Lo otro es un poco mas amplio en el sentido de que nosotros en el pais hemos implan-
tado diferentes sistemas de concertacion con el sector privado, pero no hemos sido totalmente
exitosos en lograrlo. Se han impimentado varias estrategias pero los logros se han visto sola-
mente un poco en el nivel local.

Desde hace 4 aflos se vienen manejando los Consejos de Concertacién con la Federa-
cién Nacional de Arroceros y con los de cania de azucar, pero mas en el papel, porque realmente
ha sido dificil. No estan concientizados en que hay que invertir en investigacion agricola. En
cuatro afios hemos estado patinando en el charco atin mas por €l peligro que yo veo de que un
investigador vea un problema potencial pero que no le interesa o no lo ve la industria. Por
ejemplo, si la broca del café no la tuviéramos, sino que echaramos 5 afos atras y estuviéramos
solicitando plata para un potencial problema grave del pais, porque yo como fitopatdlogo sé que
en cinco anos va a ser un problema grave. Pues no nos darian plata para eso. Ese es un punto
que creo es comun a todos los paises latinoamericano. Los problemas potenciales no los quiere
ver nadie. Cuando yo me esté quedando, me tiro al rio, pero antes no. Ese es problema que te-
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nemos con los consejos nuestros. Otro es el caso de las UMATA. Las UMATA son las Unidades
Municipales de Asistencia Técnica Agropecuaria.

Con ellas queremos insertarnos entre los productores. El municipio tiene que entenderse
con los productores de zanahorias, con los productores de cacao y no el ICA. Pero, segtn eso,
hay el riesgo de perder mas de lo que ganames. El investigador tiene que estar en contacto di-
recto con los productores. Si en cierta forma el investigador se relaciona directamente, el buscara
como distribuir su tiempo, porque lo bueno se vende solo.

Hay que buscar el mecanismo para que el investigador esté en contacto sin que pierda
su funcién de investigador. El investigador no quiere ser extensionista porque él esta formado
y disciplinado para la investigacion, pero tiene que estar en contacto, tiene que haber alguna me-
canica de trabajo que vincule al investigador con los productores. Yo trabajaba antes para una
fundacion que estaba vinculada al area de oleaginosas y buscando unas prioridades en el rubro
de ajonjoli realizamos seis reuniones de concertacion técnica en diferentes épocas y sobre dife-
rentes etapas del proceso productivo, diferentes procesos (siembra, diferentes aspectos del
proceso productivo con los agricultores) y llevamos a las reuniones investigadores, incluso los
que estaban en la universidad investigando aspectos basicas y otros que estaban mas a nivel
de problemas relacionados con la produccién. El asunto era como, en relacion a un tema que
interesa al productor, debe entrar el investigador sin que sienta que esta vulnerandose su papel
de investigador.

Intervencion de Paris

En Oleagro manejamos un crédito dirigido y supervisado. La ventaja de este tipo de nego-
cio es que a nosotros nos interesa darle una buena semilla; a nosotros nos interesa que el
productor saque un producto de buena calidad porque tenemos el compromiso que, asi salga
mala la cosecha, adquirirla. Entonces yo soy el primer interesado en lograr un producto de exce-
lente calidad. Para eso Oleagro tiene otras divisiones; una division de maquinaria agricola, donde
se le da el servicio de cosecha o corte del ajonjoli si lo desea, y esta la otra fase, que es la
investigacion, en otra hacienda que tiene la compariia, donde se reproducen los materiales. La
idea es estar bien integrado y ofrecer un paquete completo al productor, pero nada de asistencia
publica.

Voy a hacer referencia, ademas a dos aspectos. La primera referente a la experiencia de
los productores élite y nuestro interés era la extrapoblacion de esa experiencia. No sé si lo dije
muy rapido, pero Oleagro tiene siete arios trabajando y acumulando experiencia. Yo diria que,
ahora, uno de los archivos con la mejor informacion sobre los productores de Portuguesa esta
en nuestras oficinas. Alli tenemos informacién de mas de dos mil productores. Todo esto esta
en sistemas computarizados de la compariia. Nosotros, por poner un ejemplo para este afio, para
seleccionar a los agricultores que iban a trabajar en nuestros programa lo hicimos en base a los
resultados del analisis de esos siete arios del trabajo en Oleoagro. Nosotros tenemos productores
que clasificamos por productividad (por Ha. por tipo de maquinaria, por calidades de suelos, por
disponibilidad de insumos, incluso por capacidad gerencial). Sen una serie de reglas que estan
en las planillas que van al comité de crédito por aprobar. Cuando salen los técnicos agricolas
nuestros al campo, salen con las listas de los productores que van a ir a visitar. Por supuesto,
cuando yo hablo de 500 kg promedio quiere decir que tenemos productores de 1800 kg. El padre



del Ramon uno de los productores mas éxitosos, diria yo, en ajonjoli en Portuguesa. Yo creo que
no baja de 800 kg. El esta muy por encima de la media. Nosotros tenemos un banco de datos
e informacion que utilizamos muchisimo, porque nosotros seleccionamos de arriba hacia abajo.
Primero, todos los productores élites y después los que sacan la puntuacion mediana. Eso nos
garantiza a nosotros que nuestra inversién y nuestros riesgos financieros se van a minimizar.
El otro aspecto era sobre los incentivos. Hay que ver la trayectoria que ha tenido el ajonjoli en
nuestro pais. En el pais al ajonjoli se le fijaba un precio por el Estado, se compraba la cosecha
y ese ajonjoli iba a la molienda y a la mezcla de los aceites. Nosotros hemos tratado ya en el
caso del girasol (que es otro rubro que nosotros financiamos y desarrollamos por primera vez
el afio pasado), pagar en base a incentivos. Nosotros somos una empresa de aceite y hay
materiales de girasol con mayor contenido de aceite y otros con mas bajo; otros sacan mas kilos,
pero sacan menos aceite. Este ario por primera vez se bonifico el contenido graso del girasol que
es en parte el primer paso hacia la bonificacién. Pero el pais no hay suficientes casas comercia-
les o0 no hay suficientes materiales de girasol probados para que el productor pueda decir que
va a sembrar esta o aquella variedad. Lamentablemente el girasol tiene apenas 4 6 5 arios
desarrollandose en el pais y quien tiene la mayor experiencia en esos materiales son las indus-
trias aceiteras, que son las que realmente miden el contenido de aceite que les esta llegando.
Luego lo que quisimos haces el ario pasado era bonificar por aceite. ;Por qué? Porque el aceite
no esta solamente en la variedad de la semilla sino también en el manejo, en la fecha oportuna
de siembra y en una serie de condiciones que el productor debe cumplir y que escapan a
nosotros como industria. En este caso vamos en ese rumbo. En el girasol se puede decir que
ya se esta pagando de esa manera. En el caso del ajonjoli también ya se establecid, pero seguin
tipo de variedad. Por ejemplo, el ajonjoli oscuro, que no sirve para exportacion, y que sirve sola-
mente para aceite, ya tiene un precio inferior al ajonjoli blanco (variedad Turén, variedad Aceitera
o variedad x blanca). Ya el productor escoge esto. Entonces viene los problemas. Hay producto-
res cuyos suelos no son aptos para una variedad sino que son aptos para otro tipo, entonces
nosotros le orientamos. Recomendamos Arawaca, por ejemplo, Arawaca es una semilla oscura
y no es la blanca, ya automaticamente los ingresos del productor van a ser inferiores porque la
semilla oscura se cotiza a menos precio que la semilla blanca. Yo creo que es un proceso evolu-
tivo. Nosotros, como industria, tenemos que perfeccionar los sistemas de recepcién de cosecha.
Cuando nosotros recibimos en un galpén todo es blanco, pero blancos en diferentes fases
fisiolégicas del grano, que tienen mas acidez o esta mas humedo o mas sucio. Eso no deberia
ser asi. Se debe recibir por calidad del producto. Por ejemplo, tenemos una experiencia en que
el primer ajonjoli que entra es un ajonjoli extraordinario, blanco y muy seco, porque esta llegando
en marzo y abril. Ese primer producto es excelente, es el mejor y no debemos mezclarlo con el
que esta llegando a finales de abril, que a lo mejor ya le cayo algo de agua. Hay que ir evolucio-
nando hacia eso porque si nosotros logramos exportar y poner en Japén este productor, nos van
a pagar y vamos a podérselo pagar al productor también mejor.

Es muy importante que hayamos tenido esta conversacion con gente ligada a la pro-
duccion y estudiarlo, por la razén sencilla que siempre estamos acostumbrados a que, como
investigadores, estemos de un solo lado. Este momento es muy bueno porque estamos recibien-
do algunas inquietudes. Esta mafiana se hablé de eso: tenemos que buscar interlocutores con
el cual efectuar intercambios. La generacion de tecnologia en Venezuela, sobre todo en lo que
es material genético, ha sido muy desproporcionada. O sea se le ha dado importancia al algunos
materiales y muy poca importancia, por ejemplo, a las variedades de hortalizas. Practicamente
no hemos hecho nada en este. Pero, ;por qué no se ha hecho nada?. Porque la industria que
esta ligada a esa produccién de hortalizas nunca le ha interesado que se haga un proceso de
investigacion para producir gendtipos a nuestras condiciones y que respondan a las necesidades
industriales. Yo hice un estudio desde 1955 hasta 1991 sobre lo que era el potencial genético
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de los materiales de maiz que se habian generado e hice un estudio de la tasa de utilizacién del
potencial genético y estabamos en un 30% de la tasa de utilizacién del potencial genético. Luego
lo que estaba faltando para aumentar la produccion no eran nuevas variedades sino un avance
tecnolégico.

Debemos buscar y alcanzar un ajuste tecnol6gico que nos permita, por lo menos, obtener
el 50% del potencial genético del material que obtengamos para poder tener éxito y generar mas
produccion. En 1985 estudié el caso particular del Estado Bolivar. En el Estado Bolivar tuvimos
la oportunidad de llevar unos ensayos regionales y con un hibrido de CENIAP de 1981 llegamos
experimentalmente a 9 mil kg/ha. y los agricultores estaban obteniendo de 2 a 3 mil kg., cuando
la media en Yaracuy, que era el estado que estaba rindiendo mas que era sobre los 2000 kg.
y la media nacional estaba sobre los 1000 kg. Entonces estamos diciendo que no es la necesi-
dad de una variedad sino que hay problemas de tipo tecnolégico. El hibrido que mas se utiliza
en los Estados Unidos es una combinacion que desarrollaron en 1944 aproximadamente, basada
en Géminis 17. Es una variedad viejisima y todavia la usan y da resultado. El Obregén lo obtuvi-
mos hace tanto tiempo, pero después no obtuvimos materiales. Hubo un cambio en el aspecto
de calidad y cantidad de producto. Paris y Bolotin dicen una cosa que es cierta: hay que hacer
una revision en la calidad de los insumos y en especial en los insumos de semilla.

La tecnologia evidentemente esta relacionada con la productividad, la eficiencia y los cos-
tos. Nosotros queremos eficiencia y productividad para ser competitivos. Por un lado, para esa
mision de la tecnologia como nuevo paradigma de la productividad y la eficiencia, conectamos
con los productores a través del aparato de investigacion y generacidn de tecnologia; por el otro,
esta la capacidad que el productor tiene de acceder a la tecnologia por el cambio de actitudes
en esa nueva realidad a la cual se enfrenta y para la capacidad econdmica para poder pagar la
tecnologia y la transferencia de esta. Pero, ligado a ese proceso de tecnologia, tenemos las defi-
ciencias en el material de agrosoporte necesario para que esa tecnologia opere en un momento
determinado. Nosotros no tenemos aun ni el agrocomercio ni la agroindustrializacion eficientes
para acceder a un proceso de alta competitividad.

Si la via de la integracion vertical induce al productor a través de todos esos componentes
que ha manejado y de la rotacion del financiamiento, esa seria una de la salidas a la cual se
tendria que dirigir nuestro proceso de desarrollo agricola y una salida intermedia para los peque-
fios productores campesinos, a través de la investigacion que ha desarroliado el FONAIAP.

Intervencion de Paris

Yo si creo que entre lo negro y lo blanco hay una serie de matices grises. Digamos que
en un extremo estaba lo que hemos estado viviendo los ultimos tres afios, como son los sub-
sidios. Hemos estado subsidiando la ineficiencia durante muchos arios. Por el otro lado estan las
medidas fuertes que nos estan imponiendo en esas recetas que vienen por el mal manejo que
nosotros mismos le hemos dado a nuestros recursos. No creo que la solucién sea imponer de
forma tan fuerte todas estas medidas, sin embargo, los que saben de eso, de macroeconomia
informan que simplemente no hay mas dinero para seguir subsidiando. O corremos o nos encara-
mamos. Es decir, hay algo que hacer. Sabemos que hay ineficiencia en el agrosoporte, sabemos
que hay ineficiencia en toda la cadena, pero no nos podemos quedar lamentandonos de que nos
subieron el fertilizante, que los insumos subieron, que los tractores ahora no se pueden comprar.



Tenemos que reaccionar y la forma de reaccionar no es otra que unimos. Tenemos que unimos
los caieros, los maiceros, las asociaciones y pensar en buscarle salidas a las cosas. A nosotros
este esquema de Oleagro nos ha resultado. Sin embargo, hay quejas y todos los arfios negocia-
mos con los productores. Hay peleas, pero, en definitiva, pienso que estamos en un proceso de
transicion del cual debemos salir. Los pequerios productores tendran que asociarse y los media-
nos productores tendran que ir pensando en adquirir sus centros de almacenamiento o sus
pequefias industrias. Definitivamente, no nos podemos quedar lamentandonos de lo que paso
antes ya que lo de ahora es una realidad impuesta, obligada, pero esta alli y no nos queda otra
altemnativa que buscar superaria.

Intervencion Amaldo Badillo, Coordinador del taller

Hemos querido traer desarrollos disciplinarios que son incipientes en el &rea agricola pero
que han venido evolucionando en el area industrial en lo que respecta a la gestion de tecnologia.
Esta visién nueva, a raiz de los cambios que se estan dando en el mundo, es muy importante,
porque ya el sector agricola no puede seguirse viendo aisladamente del sector industrial; por eso
pudiéramos hablar del viejo y del nuevo modelo, independientemente de que nosotros tengamos
0 no resistencia o reservas con respecto a lo que esta pasando. Yo creo que una de las conclu-
siones es que hay un proceso que se esta dando y unas politicas que se estan instrumentando
en ruta hacia ese proceso. Hay pues un desarrollo disciplinario en el area administrativa y geren-
cial que se esta dando fundamentaimente en la industria, un buen ejemplo de lo cual es la cali-
dad de estos consultores en tecnologia que nos han traido hoy ese punto de vista pero que en
el medio agricola no ha tomado terreno aun. Ese era un objetivo desde el lado de la oferta de
tecnologia y de la organizacién de la gerencia y transferencia de tecnologia.

Desde el lado de la demanda quisimos también traer otro punto de vista desde fuera del
area de la investigacion, es decir, el punto de vista del sector agroindustrial; y quisimos traer una
representacion agroindustrial que estuviera vinculada directamente con la produccién agricola,
porque, como se ha dicho aqui en varias exposiciones, no en todas las actividades industriales
que se desarrollan en Venezuela, Colombia o los otros paises hay una relacién directa de la
industria con la produccién agricola. Aqui han existido empresas que si bien tienen vinculacion
con la agricultura, otras empresas de la misma rama sencillamente importan toda la materia pni-
ma para el procesamiento industrial. No quiere decir que aquellas no importan, pero estas Ultimas
son fundamentalmente importadoras, sin raiz en la produccion agricola local. Quisimos traer el
punto de vista también de Ramdn, que es uno de los productores élite en el sistema de pro-
duccién de los Llanos Occidentales de Venezuela y en el cultivo del ajonjoli. Quisimos que su
exposicion tuviese vinculacién con la agroindustria del ajonjoli para no dispersamos con diferen-
tes cultivos y hubiese asi un mejor intercambio. Y trajimos el punto de vista del sector campesi-
no, de un lider del sector. Hemos iniciado este intercambio sobre el tema y el tipo de inquietudes
que despierta y porque ademas pensamos que el planteamiento sobre gerencia tecnolégica
permite dar un marco al tema de mariana, como es la planificacion estratégica. Creo que Simon
Parisca, el segundo expositor, nos enmarcd en una vision de gerencia competitiva, donde encaja
la planificacion estratégica y eso induce una reflexion de la gente que trabaja en el sector
agricola sobre esos mismos aspectos.



25 Desafios y retos por la demanda de transferencia de tecnologia
en la agricultura.

Luis Felipe Paris

Las circunstancias por las que viene atravesando la economia venezolana, han hecho que
la produccién agropecuaria se vea afectada seriamente en su relacion beneficio/costo. Esta re-
duccion en la rentabilidad pone en peligro la supervivencia de muchas explotaciones de este
ramo afectando directamente la oferta de materia prima para la agroindustria y el suministro de
alimento para el consumo de la poblacion.

En gran parte, esta baja rentabilidad se debe también, a que las explotaciones ag
rias se caracterizan, en su mayoria, por €l uso irracional de insumos y la aplicacion de técnicas
no adaptadas a las condiciones locales de cada Unidad de Produccién.

La via mas adecuada para superar estos obstaculos, sin recurrir al proteccionismo estatal,
es aumentar la eficiencia del proceso productivo a nivel de campo. La forma mas eficaz para
lograr este objetivo es utilizar la investigacion y la transferencia de tecnologia con el fin de gene-
rar conocimientos, adaptarlos a las condiciones locales, y llevar a cada productor de la manera
mas comprensible todo este cimulo de conocimientos técnicos y practicos; que deben ser adop-
tados para dar uso mas eficiente a los recursos disponibles. Solo de esta manera se podra
alcanzar la rentabilidad necesaria y obtener productos de calidad y competitividad suficiente que
cubran las necesidades internas del pais, y puedan ser colocados exitosamente en los mercados
intemacionales.

Es por ello, que todos los entes involucrados en este proceso, deben aunar sus esfuerzos
para lograr que la transferencia de tecnologia sea suficientemente efectiva, a fin de satisfacer
la demanda creciente por este recurso de primera necesidad en la produccién agroalimentaria.

l. La transferencia de tecnologia en Venezuela

La Transferencia de Tecnologia en Venezuela, ha atravesado por diversas etapas, en las
cuales el Estado ha sido el principal gestor de este proceso. No habiendo tenido claramente
definido los objetivos perseguidos.

A Este proceso se ha caracterizado por:

- Carecer de una vinculacién entre investigadores, extensionistas y productores, existiendo
un flujo de informacién en un solo sentido.

- De alli que los objetivos y metas de quienes generan la tecnologia y los encargados de
divulgaria no concuerdan, debido a que no ha habido una comunicacion constante entre
investigadores, extensionistas y productores, lo que no ha permitido lograr la integracion
de los mismos.

- La consecuencia de esto es que la tecnologia que se ha generado, esta desvinculada
de la realidad existente en la Unidad de produccion, ya que no se toma en cuenta las
necesidades especificas de los productores ni las condiciones de su entorno.



- Por otro lado, dentro de este mismo proceso, la tecnologia que se utiliza en su mayor
parte es foranea, que no ese ha adaptado ni ajustado a las condiciones reales de la
Unidad de Produccion (Ej. Cortadora de Ajonjoli).

B. El esquema de la Transferencia de Tecnologia que se ha venido utilizando, como ya

se dijo, se ha caracterizado por el flujo de informacion de manera vertical que se refleja en la
carencia de una comunicacion efectiva.
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|
!
|
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(DIVULGACION)

¢ ——— = — - —— - ——-
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(ADOPCION) TECNOLOGICO

Todas estas circunstancias mencionadas, ha traido como resultado que no exista una
adecuada adopcidn de tecnologia por parte de los productores. De alli que el mayor desafio para
que se dé el cambio tecnoldgico requerido, es lograr la integracién de todos los entes que inte-
ractuan en este proceso.

Il. Integracién en la transferencia de tecnologia

A La investigacion por ser el punto de partida de una serie de conocimientos a ser adop-
tados en el proceso de transferencia, debe ser tomada en cuenta para darle la importancia que
esta reviste en dicho proceso.



El desarrollo de la investigacion en el pais es fundamental para lograr:

- Diversificar la economia del pais. Desarrollando tecnologias adoptadas a nuestras
condiciones que permiten producir alimentos de manera mas eficiente para satisfacer las
necesidades nacionales, ademas de brindarle suficiente competitividad para ser
colocados en el mercado intemacional.

- Adoptar o rechazar toda aquella tecnologia foranea que se ha venido utilizando
ineficientemente en el proceso productivo.

- Desarrollar tecnologias que se adapten a las condiciones reales de las unidades de
produccién.

- Mejorar la eficiencia del proceso productivo.

- Darle realce e importancia a la figura del investigador para poder mantener a través del
tiempo un equipo de personas suficientemente calificado e incentivado hacia el trabajo
investigativo.

- Consolidar la transferencia de tecnologia como herramienta fundamental en la adopcion
de las tecnologia creada.

- Reforzar nuestra agricultura para hacerla mas atractiva y segura para las inversiones
de capital foraneo.

B. El extensionista debe funcionar como un enlace efectivo entre investigadores y produc-
tores, ya que tiene que estar al tanto de la problemética existente en la Unidad de produccion
y de la tecnologia creada en los centros de investigacion.

Para lograr un flujo efectivo en la comunicacion entre los diversos entes, el extensionista
debe estar:

- Capacitado en todos los aspectos metodolégicos relacionados con la transferencia de
tecnologia.

Entre ellos:
- Fundamentos de la ensefianza - Aprendizaje.
- Principios de la comunicacion
- Métodos grupales de capacitacion (charlas, reuniones, demostraciones y otros).
- Validaci6n y ajuste tecnolégico.
- Actualmente en los avances tecnolégico relacionados con el area agricola.



C. El productor por ser el ente a quien va dirigido el resultado final de este proceso, debe
ser tomado en cuenta con la importancia que se requiere para vencer ciertos obstaculos que im-
piden su integracién en la transferencia de tecnologia.

El principal obstaculo en su actitud de resistencia a cualquier cambio que se les quiera
imponer en relacion a su manera tradicional de realizar las labores. Este cambio se puede
lograr:

- Mediante la utilizacién de un plan, basado en los principios de la ensefianza
aprendizaje, para capacitarlos en los diferentes aspectos relacionados con las nuevas
tecnologias a adoptar.

- Incorporario en cada una de las etapas que conforman el proceso de transferencia de
tecnologia. De tal manera que conjuntamente con extensionistas e investigadores,
puedan detectar la problematica existente en su unidad de produccion, buscar las posibles
soluciones, adaptar y validar las tecnologias existentes; evaluadas y adoptar las que
resulten mas convenientes rompiendo asi su resistencia al cambio e integrandolo
efectivamente al proceso.

PROCESO INVESTIGATIVO - GENERACION DE TECNOLOGIA

PROBLEMAS SOLUCIONES VALIDACION SEGUIMIENTO
Y Y
AJMJSTE ADOPCION
DIAGNOSTICO PLANIFICACION EJECUCION EVALUACION




lll. Participacion de los diversos entes en la transferencia de tecnologia

La integraci6n en la transferencia de tecnologia no se puede ver de manera aislada, don-
de solamente sea el estado quien se encargue de llevarla a cabo; sino que debe haber una
participacion activa de los organismos e instituciones que de una u otra manera se ven afectados
por el desarrolio agricola del pais.

Para lograr el cambio tecnolégico deseado, la participacion requerida debe darse conjun-
tamente entre todos los entes involucrados los cuales ademas, deben intervenir en cada una de
las etapas que intervienen en el proceso.

A El Estado, como ya se dijo, ha sido el principal gestor de la transferencia de tecnologia
en el pais, no habiendo podido orientar adecuadamente dicho proceso, lo cual se videncia en
que los planes emprendidos no han logrado los resultados deseados.

En la actualidad el Estado debe orientar su participacion hacia:

- Consolidar planes que favorezcan la integracién de todos los entes involucrados.

- Dar apoyo a la investigacion a nivel nacional.

- Mantener a través del tiempo programas extensién agricola con objetivos

claros y definidos.

B. Las asociaciones de productores han enmarcado sus funciones principaimente en el
aspecto politico, limitandose en la mayoria de los casos a luchar por asuntos de omercializaciéon
y precios de sus productos.

Para la transferencia de tecnologia representa un reto, el integrar activamente este tipo
de organizaciones en todas las etapas del proceso productivo, para aunar esfuerzos hacia
el logro de:

- Un seguimiento mas cercano del proceso de transferencia de tecnologia por parte de
los productores. Partiendo desde la determinacion de la problematica que afecta el
proceso productivo para culminar con la adopcién de las nuevas tecnologias creadas.
- La motivacién de los productores para la adopcién de nuevas tecnologias.

- La divulgacién mas afectiva de los resultados obtenidos.

- La utilizacion de recursos de tales organizaciones para promover actividades de
transferencia de tecnologia.

C. Otras instituciones relacionadas con el area agricola (Institutos Universitarios, Entes
Crediticios, etc).
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IV. Participacion de la agroindustria en la transferencia de tecnologia

A La agroindustria debe integrarse activamente en la transferencia tecnolégica, ya que
de esto dependera el éxito en la obtencion de materia prima. El logro de esta consolidacion
estaria favorecido por las siguientes caracteristicas que presenta la agroindustria:

- Presencia en el campo y contacto directo con los productores.

- Necesidad de obtener una materia prima de mayor calidad y a menor precio.

- Aportes a la investigacion para la obtencion de nuevas tecnologias.

- Disponibilidad de capital que le permitira realizar y mantener este tipo de actividades
a través del tiempo.

B. Evolucion de la asistencia técnica en Oleagro.
Uno de los ejemplos mas claros de la integracion de la agroindustria es Oleagro S.A. Filial

de Mavesa, que a través de los arios ha sufrido cambios en sus programas de financiamiento,
observandose una evolucion en lo que se refiere a asistencia técnica:



CICLO DE
FINANCIAMIENTO

85 - 86
87 - 88

89 -90

90 - 91

91 -92

SUPERVISON DE CREDITO

- — - - - — - ———

SUPERVISION DE CREDITO
Y ASISTENCIA TECNICA

\J
ADMINISTRACION DE CREDITOS
Y ASISTENCIA TECNICA
PROPIAMENTE DICHA

v
ADMINISTRACION DE CREDITOS
Y PLAN DE ASISTENCIA
TECNICA EDUCATIVA

A\
ADMINISTRACION DE CREDITOS
Y CONSOLIDACION DEL PLAN
DE ASISTENCIA
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61



Alli se ve que para los ciclos 85-86 al 87-88 existia solemente una supervision de crédi-
tos, y los rendimientos obtenidos eran muy bajos.

En el ciclo 88-89 se inicia una administracion de créditos, tratando que el productor utiliza-
ra mas eficientemente los recursos suministrados. Ademas basandose en la informacién obtenida
atraveés del registro técnico se implementa una asistencia técnica proplamente dicha, dando las
recomendaciones necesarias para mejorar las practicas y labores que venian realizando los
producrtores de manera ineficiente.

Durante el ciclo 90-91 se contintia la administracion de créditos y se da inicio al Plan de
Asistencia Técnica Educativa; comenzando a utilizar las herramientas de la ensefianza-aprendi-
zaje involucrando al productor en resolver la problemética que vivia en su Unidad de Produccion.
Se utilizan métodos grupales tales como, charlas, reuniones, demostraciones, etc., ademas de
la acci6n individual y directa con el productor.

Para el ciclo 91-92 se contintia administrando efectivamente los créditos otorgados y se
consolida el Plan de Asistencia Técnica Educativa como la forma de trabajo diario. Se utiliza la
experiencia del afo anterior para mejorar algunos aspectos metodolégicos y se involucra en ma-
yor numero de productores en las actividades realizadas. Es creada la Unidad de Transferencia
de Tecnologia para coordinar todo el proceso y llevar a cabo la validacion y ajuste de tecnolo-
gias, reforzando de esta manera, la asistencia técnica suministrada y orientando los esfuerzos
hacia la obtencién de un paquete tecnolégico para el cultivo de Ajonjoli adaptado a las diferentes
condiciones de cada zona de produccién.

Todo este esfuerzo se ha traducido en aumentos progresivos de los rendimientos obte-
nidos. Sin embargo, para el ciclo 90-91 se observa una disminucién en este parametro, la cual
es consecuencia de los ataques inesperados de mosca blanca, pero a pesar de esto para el ciclo
91-9? se logré incrementar de nuevo los rendimientos con la presencia de dicha plaga.

C. Transferencia de Tecnologia en Oleagro

De alli surge un esquema propio de Transferencia de Tecnologia, en el cual se involucra
al productor para detectar conjuntamente la problematica de la unidad de produccion. Una vez
determinado esto, se confrontan la tecnologia local de produccién con la oferta tecnolégica pro-
ducida por los entes investigadores de (Destecsa y otros), sometidos a un proceso de ajuste y
validacion a través de ensayos.

Los resultados obtenidos son divulgados a través de la Unidad de Transferencia de Tec-
nologia y la Unidad Técnica para ser adoptados por los productores y producir el cambio tecno-
légico.
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D. Destecsa y la Transferencia de Tecnologia

Todo este esquema de Transferencia en Oleagro se ve reforzado con la presencia de
Destecsa, empresa filial de Mavesa, que por ser generadora de tecnologia se constituye a través
de investigacion basica en el punto de partida de un gran ctimulo de informacion que debe ser
incalculada al productor para convencerlo sobre la adopcion de las nuevas tecnologias creadas.

Destecsa ha orientado su esfuerzo hacia:

- Participacién y obtencién de variedades de ajonjoli a través de fitomejoramiento.

- Produccion de semiilla certificada en campos aislados.

- Aplicacion de la biotecnologia para la obtencion de hibridos de ajonjoli.

- Peletizacion de semiilla hibrida de ajonjoli.

V. Recomendaciones

- Romper el esquema tradicional de lo que ha sido el proceso de transferencia
de tecnologia.

- Cambiar la actitud del productor de mantener sus practicas tradicionales e incorporario
directamente en las diferentes etapas del proceso.

- Incorporar al campo agricola los avances logrados a través de desarrolio de la
investigacion en el pais.

- Lograr la participacién activa de las asociaciones de productores.
- Integrar a la agroindustria en el proceso de transferencia tecnolégica.

- Adaptar las nuevas tecnologias a un proceso productivo que esté en armonia con el
ambiente, de tal manera de conservar al maximo los recursos naturales.

- Lograr una participacion y apoyo efectivo del Estado en la transferencia de tecnologia.

- Mantener a través del tiempo una constancia y mejoramiento de esta actividad para
poder alcanzar los objetivos propuestos.

- Crear un comité nacional de investigacion de tecnologia donde participan todos los entes
involucrados en dichos procesos.



3. SEGUNDA PARTE

3.1 Descentralizacion de la investigacion ra:
Notas para un marco analitico de trabajo.
Eduardo Lindarte 2

. Introduccion.

El interés por la descentralizacion en la regién crece dia a dia. Nace de la insatisfaccion,
cada vez mas generalizada, con los resultados de una larga tradicién histérica de centralismo
de la administracion publica. Este trabajo tiene como propésito tratar el tema en relacién con la
investigacion agropecuaria. Su premisa es que la investigacion agropecuaria presenta especifici-
dades importantes que ameritan un tratamiento diferencial. Este propdsito a su vez pretende
contribuir a varios objetivos relacionados. Uno, busca desarrollar un marco para resultar util a
personas con responsabilidades directivas y gerenciales en la investigacion o actividades afines
0 en el entomno de las entidades u organizaciones que la realizan. O, simplemente, para investi-
gadores y otras personas interesadas en el topico. Dos, también el trabajo pretende ofrecer una
modesta ayuda conceptual para aquellas autoridades e instancias comprometidas con las respon-
sabilidades de disefiar formas descentralizadas y conducir los procesos politicos que lleven a su
implementacion. Tres, quiere proveer un insumo y un estimulo al estudio de los procesos de des-
centralizacién con miras a extraer lecciones y aprendizajes para avanzar en los mismos.

El trabajo se desarrolla en tres capitulos y un apéndice en proceso. El primer capitulo es
de origen general. Presenta una discusion del concepto de descentralizacion con referencia a
la investigacion agropecuaria, identifica las fuentes del creciente interés en el topico, y efectua
una revision de literatura organizacional, relacionada con el tema. Alli identifica un nimero de
variables y factores que en la teoria organizacional aparecen ligados a la descentralizacion.

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

! Trabajo en preparacién el cual se ha ido perfeccionando progresivamerte.
2 Especialista en Generacién y Transferencia de tecnologia, IICA. San José, Costa Rica.



y reacciones) sobre los cuales, quien decide, puede tener poco grado de control real (Patterson,
1969). Para que resulte Util el concepto debe referirse a capacidad real para determinar o
controlar el proceso o secuencia global, lo cual no siempre ocurre en la realidad. Ligado a esto
también se encuentra el asunto de que no todas las decisiones son iguaimente relevantes e im-
portantes en sus consecuencias. La literatura destaca tres ambitos (o tipos de decision)
afectados por los procesos de descentralizacion: politicos, administrativos y de recursos financie-
ros. Independientemente a como se clasifiquen, sin embargo, debe ser claro que nos referimos
a decisiones importantes.

Ahora bien, la literatura gerencial reserva ordinariamente el término de descentralizacion
para la concentracién del poder dentro de la organizacion. La incidencia de terceras personas
0 grupos, en especial de usuarios o clientes, se denomina por lo general participacion. Para
nuestros propésitos, mas enfocados al sector ptblico y dentro del contexto latinoamericano, esto
no resulta tan Util. En el medio latinoamericano el concepto de descentralizacion no apunta sim-
plemente a distribuir el poder internamente a las organizaciones sino mas bien a aumentar la
incidencia de usuarios y clientelas externas sobre las decisiones organizacionales (Martinez
Nogueira, 1990:84). De otra parte, una organizacién puede tener un caracter centralizado por
cuanto su medio externo mas amplio se lo impone, como cuando una dependencia gubernamen-
tal carece de la autoridad para tomar decisiones importantes.

En sintesis, un concepto Util de descentralizacion necesitara varias cosas: 1) influencias,
ademas de hechos de autoridad formal; 2) control sobre procesos integrales de decision; 3)
marcos o tendencias no solamente intemos a la organizacion; y 4) incidencia de terceros agen-
tes o sectores sobre la organizacion. El foco sobre decisiones representa una forma inicial, Gtil
para analizar formalmente la cuestion del poder desde el punto de vista de la descentralizacion.
Debe tenerse en cuenta que no proporciona un enfoque integral por cuanto la focalizacién en
los procesos de decisién omite la consideracion de los factores estructurales, contextuales y de
proceso que subyace por detras de la toma de decisiones.

La centralizacién/descentralizacion representan extremos opuestos de continuos y por lo
tanto pueden tratarse ventajosamente mas como cuestiones de grado que como absolutos.
Dentro de la percepcién usual, los conceptos de centralizacion y descentralizacion sugiere como
ventajas especiales la adaptabilidad y flexibilidad potenciales y como desventajas su potencial
para la pérdida de coherencia, la dispersion y duplicacion de actividades, y el peligro de influen-
cias externas indebidas. Esto sugiere que lo deseable para gobiemos, entidades u organizacio-
nes sera un balance o equilibrio adecuado entre extremos.

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



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

Por altimo, hemos creido conveniente distinguir entre bases y criterios para formular una

de descentralizacion y el proceso de movilizar el cambio hacia ella. Este trabajo se

concentra primordialmente en el primer aspecto, si bien no mayormente sobre las dimensiones
juridico legales de las propuestas de cambio. Finalmente alguna atencién, relativamente reducida,
se concede a los procesos de cambio.

~ b s Y

Il. Elementos iniciales.

1. Concepto general

Bl Diccionario de la Lengua Espaiola de la Real Academia, en su vigésima edicion de
1984, proporciona tres caracterizaciones de centralizar todas las cuales resultan pertinentes al
entendimiento y uso del tema. Describe en efecto a centralizar como:

- Reunir varias cosas en un centro.
- Hacer que varias cosas dependan de un poder central.
- Asumir el poder publico facultades atribuidas a organizaciones locales.

La primera acepcion, reunir varias cosas en un centro, alude a lo que en la jerga adminis-
trativa se le suele denominar concentracion: de recursos, de personal de servicios, etc. Asi
tenemos la concentracion y desconcentracion, por ejemplo, regional de los elementos de trabajo
de una entidad u organizacion de investigacion y transferencia. A esta se le designa con frecuen-
cia, pero no aca, como regionalizacion.

Mas ligado a la segunda y tercera acepciones, entenderemos por centralizacion de una
entidad u organizacién en sentido amplio el grado en el cual el poder real sobre ésta descansa
en una o pocas personas 0 unidades mas bien que en muchas. Es decir, denota el grado de
dispersion de este poder. Mas operacionalmente suele conceptualizarse la centralizaciéon organi-
zacional en términos de la concentracion de la autoridad (o poder legitimo) y discrecion para la
toma de decisiones. Esto tiene la ventaja de hacer mas especifico el concepto, pero también
como desventaja lieva a la pérdida de elementos importantes sin a la vez ganar toda la precision
deseada. La pérdida ocurre cuando al focalizar la autoridad formal se pierde de vista la influencia
de actores dentro y fuera de la organizacién sin esta autoridad pero con capacidad real para inci-
dir sobre las decisiones tomadas.

De otra parte el concepto de toma de decisiones presenta una cierta especifidad ilusoria.
Una forma de ejercicio del poder es a través de la no toma de decisiones. La toma de una deci-
sion, estrictamente vista, constituye apenas una fase parcial dentro de una secuencia o sistema
social que involucra antecedentes (conceptos e informacion) y consecuencias (implementacion
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2. Origenes del nuevo interés por la descentralizacion

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

- Uno, la inefectividad de muchas actividades y organizaciones del sector pUblico.

- Dos, su rigidez e incapacidad de respuesta a las demandas u necesidades
de comunidades, clientelas u afectados.

- Tres, la exclusién de dichas comunidades, clientelas y afectados de los mecanismos
y procesos de decision.

- Cuatro, la insuficiencia de los recursos centrales para abordar las tareas.

De un lado, se propone que los cambios y factores resefiados abajo han impulsado el
agravamiento de estos problemas y/o la insatisfacciéon con ellos:

La crisis del Estado. Esta presenta dos manifestaciones. Por una parte, se encuentra
el proceso de endeudamiento que ha dejado sin recursos y debilitado a los estados en
AL. Por otra, aparece el menor espacio de los estados nacién para adelantar proyectos
propios en razén del creciente encadenamiento y apertura de los paises en los ambitos
economicos, politicos y culturales. La crisis del estado se manifiesta en dificultades y
retrocesos del aparato estatal para responder eficaz y eficientemente a las multiples
demandas que se le plantean, de lo cual se derivan exigencias de reforma.

Los procesos de democratizacion en AL Las demandas en este ambito nacen de
diversas raices como la urbanizacion, el nivel educativo creciente de la poblacion, el
agotamiento de las experiencias no democraticas, y mas recientemente, el colapso de la
Guerra Fria. Las tendencias hacia la democratizacion plantean como uno de sus aspectos
mas importantes las demandas de inclusion y participacion ampliada en las decisiones
del estado.

El proceso de diferenciacion social y econdmica. Se traduce en la multiplicacion de
grupos de interés y actores distintos. Tanto la multiplicidad de actores como la
complejidad tecnolégica que entrafian aparecen ligados a la emergencia, definicion y
expresion de demandas cada vez mas especificas e individualizadas y a las cuales el
Estado en su condicién actual, tiene dificultades para responder.

Los cambios progresivos y recientes en el medio intermacional y que apuntan la
globalizacion de la economia, la liberalizacion y apertura del comercio. En América Latina
se dan acompaniados por procesos de integracion. La significacion de estos cambios
apunta hacia transformar aspectos importantes del papel de la agricultura dentro del
crecimiento econémico y hacia acelerar otras tendencias. A su vez, estos cambios
plantean importantes consecuencias y demandas de tecnologias que crean expectativas
y demandas de cambio con respecto a las instituciones tecnoldgicas por las dificultades
de éstas en responder.



Cambios en el medio ambiente tecnoldgico. El cambio en las tecnologias y el
conocimiento asociado al trabajo de las entidades, en el caso de la agricultura,

se encuentra en proceso de una transformacion velaz y fundamental. En particular, la
informatica, y los nuevos materiales prometen revolucionar significativamente en las
proximas décadas a la agricultura. De otra parte los campos convencionales del
conocimiento agropecuario viven un rapido proceso de expansién y transformacion. El
efecto neto para cualquier entidad tecnolégica, y en particular para las de investigacién,
que por definicion deben localizarse en la frontera del conocimiento relacionado con su
trabajo, es el de plantear grandes dificultades para la intemalizacién y actualizacién
permanente por via centralizada del conocimiento pertinente, complejo y crecientemente
variable.

3. Principales modalidades y tendencias de descentralizacion al nivel de entidad

Una primera distincion, necesaria en el contexto de la administracion publica en la region,
comprendera aquella entre centralizacién extema y centralizacion intema de las entidades. Por
centralizacién externa denotaremos una condicion de baja autoridad dentro de la entidad para
la toma de decisiones por hallarse éstas reservadas para instancias por fuera de ellas. Esta
constituye una modalidad propia de las entidades oficiales, cuyas atribuciones y espacios de de-
cision aparecen restringidos tanto por niveles de decision superiores como por las normativas
y regulaciones que las circunscriben.

Por otro lado, con la centralizacién interna los espacios de decision que corresponden a
la entidad se encuentran concentrados en el jefe o jefes mas altos de la entidad. Esta constituye
la modalidad mas comtin tratada por la literatura gerencial del sector privado, como la que se dis-
cute en el resto de este capitulo. En el sector ptblico ambas modalidades de centralizacién son
comunes. Ello hace necesario tener presente que la bisqueda de descentralizacion en el sector
publico debera contemplar ambas. La diferencia entre ellas es importante. Las entidades oficiales
de investigacior: agropecuaria en la region han tomado histéricamente dos grandes formas orga-
nizativas principales: el programa o dependencia ministerial (centralizado externamente), o el
instituto formalmente descentralizado (externamente). Ninguna de las dos sin embargo ha sido
mayormente descentralizada en lo intermo.

Segun las formas que asuma la distribucion del poder de decision dentro de la entidad,
pueden darse varias configuraciones. Cuando se da una delegacién de la autoridad formal hacia
abajo de la cadena de autoridad se puede hablar de descentralizacion vertical (Mintzberg, 1979).
Una de sus modalidades comprende la descentralizacién vertical selectiva basada en agrupa-
mientos de trabajo por funcién, como investigacion, extension, sanidad, etc. Otra modalidad com-
prendera la descentralizacién vertical paralela en la cual se concede una autonomia relativa a
las unidades o divisiones segun criterios de mercado. Esta modalidad aparece muy ligada a la
concepcion de descentralizacion prevaleciente en las discusiones del tema en América Latina
la cual enfatiza "el cambio en la distribucién del poder de decision para que un mayor nimero
de decisiones puedan ser tomadas en los niveles regionales y locales" (Martinez Nogueira,
1990:84).

Segun Mintzberg, los procesos de descentralizacion vertical llevan a plantear tres interro-

gantes de disefo: 1) cudles poderes de decisién deben delegarse; 2) hasta donde tan abajo
deben delegarse, y 3) como debe coordinarse o controlarse su uso (1979:189).
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Al considerar la descentralizacion horizontal nos salimos del ambito puro de la jerarquia
formal de decision y entramos al espacio del poder o contral informal a través de insumos criticos
como los lineamientos, directrices e informacion para la toma de decisiones. Aqui surgen tres

modalidades principales.

Descentralizacién basada en la planificacion, formalizacén y uniformizacion del trabajo.
Esta ocute cuando grupos de apoyo técnico en la entidad generan espedificaciones para el
trabajo, en términos de que se hace, cuando se hace y como y quién lo hace, reduciendo por
ende el grado de autonomia y discrecion para la toma de decisiones en estos ambitos. ;Cudles
grupos hacen esto? Se frata de unidades con técnicos como planificadores, ingenieros industria-
les, analistas de presupuesto, y analistas de personal incluyendo capacitadores. Constituye una
forma de descentralizacion limitada que puede restar autoridad a los diferentes niveles. Sin
embargo, generaimente lo reduce mas a los niveles inferiores que superiores constituyéndose
en tal sentido en una forma de centralizacion. Por ello frente en estos procesos siempre comres-
pondera preguntar sobre quién gana y quién pierde poder con ellos y quiénes se imponen. Otra
consideracion importante sobre que tocaremos mas adelante concieme a los limites al proceso
derivados de la naturaleza del trabajo realizado por la entidad. Por ejemplo, ¢ es compatible mu-
cha uniformizacion y estandarizacion del trabajo con la naturaleza de la actividad investigativa?.

Descentralizacion basada en el conocimiento experto. En la medida que el trabajo no ad-
mita de masificacion y uniformizacion, otra modalidad de descentralizacién horizontal puede estar
repesaiachmdpodademefechwdepateddpasaﬂtémmmbsmdsq.e
éstos se encuentren. Ental sentido, se ha encontrado que las organizaciones mas profesionaliza-
das tienden a ser menos centralizadas que las organizaciones no

Por "participacion” entenderemos la influencia de personal o instancias externas - benefi-
ciarios o publicos - sobre las decisiones de la entidad - sobre el disefio, implementaciéon o mante-
nimiento de sus productos.

4. Enfoques y variables para la descentralizacion en la leratura gerencial

La literatura gerencial propone algunos factores como relevantes para la descentralizacion
de las organizaciones. Esta literatura proviene principaimente de estudios y andlisis sobre el sec-
tor privado, dentro de los cuales la centralizacion/descentralizacion ha sido tratada como una
dimension de la estructura organizacional. A su vez se tiende a ver la estructura como respuesta
o resuitante de dos grandes conjuntos de factores: los contextuales y los intemos. Los contextua-
les se refieren r a variables extemnas sino a factores de la situacion dentro de la
cual funciona la omo su tecnologia o tamaio. Estos factores se encuentran a la
vez por dentro y por Tuera aer control de la organizacion. Por ejempio, la entidad puede tomar
la decision de expandir su tamario, pero luego, tendra un impacto propio sobre la estructura (Hall,
1991:87).

Factores concepluales
A Objetivos. Una vez adoptada la mision o0 mandato de la organizacion, los objetivos que

ello comprende afectaran a diversos aspectos de la organizacién como estructura incluyendo el
grado de centralizacion resuitante.
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B Tamaiio organizacional. La teoria organizacional sugiere que el mayor tamario de una
entidad -por ejemplo, en términos del nimero de personas vinculadas, o la magnitud de su patri-
monio- se asocia por lo general positivamente con una menor centralizacién. Como lo afirma Hall:

‘Es die senfido comun aceptar que es imposible controlar las grandes organizaciones desde
la cuspide: porque siempre esti ocumiendo mucho més de lo que un individuo, o un
de indivicduios puede abarcar, lo cual hace de la delegacién algo inevitable. (1983:114)".

La evidencia de los estudios empiricos sobre el tema tiende a favorecer esta hipétesis,
pero no en forma concluyente, en parte porque hay muchas otras variable y factores que intervie-
nen dentro de casos especificos. También resultara necesario tener presente que los estudios
realizados se refieren primordiaimente a organizaciones privadas en el medio norteamericano.
El marco legal restrictivo del sector publico latinoamericano atenta cualquier posible relacion de
manera sustancial. Asimismo, resultara importante tener en cuenta que las nuevas tecnologias
de comunicacion y de computacion extienden considerablemente los limites de una posible ges-
tion centralizada. De todas maneras, a nivel de consideracion general, probablemente resuite
valido sostener que el incremento en las magnitudes de informacion, tareas y recursos a manejar
con un volumen creciente, apuntan en alguna medida hacia un imperativo de descentralizacion.

C. Complejidad de las estructura organizacional Definida diversamente -por ejemplo,
como el nimero de subunidades, nimeros de niveles jerarquicos, dispersion espacial, espaciali-
dades ocupacionales y los niveles profesionales de éstas, etc. -por razones andlogas a la del
factor anterior tiende, en principio, a relacionarse negativamente con el grado de centralizacion.
Una estructura altamente compleja presenta mayores dificultades y problemas para su centraliza-
cion que una estructura mas sencilla. Pero, también, se aplican los considerandos del punto
anterior. En la practica, el asunto es dificil de desentraiiar y diferentes variables que interviien
en la relacion no permiten ser muy concluyente al respecto. En general, las entidades de
investiga-cion oficiales tienden a ser complejas en razdn de los campos del conocimiento
involucrados y a su mandato de cubrir un amplio espectro de responsabilidades.

D. Tecnologia organizacional. Por tecnologia en este contexto no nos referimos a las
técnicas producidas por las entidades de investigacion para los agricultores sino al sistema de
equipos e instrumentos, conocimientos, materiales y operaciones involucrados en lo que la enti-
dad (en este caso de investigacion) produce o hace. En otros términos, designa caracteristicas
y atributos del trabajo y de las tareas realizadas por la entidad. O sea, a la tecnologia de pro-
duccién involucrada en generar sus resultados de investigacion.

Dentro de esta perspectiva ha habido un nimero de planteamientos y estudios. Uno rele-
vante enfoca el grado de rutinizacion de las tareas realizadas. La idea principal es que cuando
el trabajo no es rutinario sino que involucra incertidumbres por diversas causas -variabilidad de
la materia prima o materiales, desconocimiento de todos los procesos involucrados, o por com-
plejidad de los mismos- el trabajo a realizar no es del todo claro, predecible y conocido y, por
consiguiente, no es faciimente centralizable. Bajo tales condiciones, aquellos directamente res-
ponsables de alguna tarea necesitaran contar con la suficiente discrecionalidad y autonomia
(flexdbilidad) para enfrentar sobre el terreno las contingencias que se presenten. Por el contrario,
mientras més rutinaria sea la actividad o trabajo, mas susceptible resulta a la centralizacion.
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En relacion con lo anterior, cabe notar que la investigacion en general constituye una acti-
vidad rutinaria debido a las multiples incertidumbres que entrafia, lo cual también, como se
destacara mas adelante, variara segin modalidades de investigacion especificas.

Estudios organizacionales han mostrado una correspondencia positiva entre los grados
de rutinizacién y de formalizacion de las entidades, en términos esta Ultima del grado hasta el
cual se rigen por via de reglas, prescripciones y estandares preestablecidos. El planteamiento
al respecto se fundamenta en la idea de que entre mas conocidos, controlables y predecibles
sean los aspectos del trabajo realizado por una entidad, mas facilmente se prestaran a su
formalizacién. En direccion opuesta, un grado bajo de rutinizacion de la tecnologia institucional
tiende a impedir la formalizacion de tareas y ello crea mas bien tendencias a manejar la incerti-
dumbre con base en personal profesionalizado con la capacidad para tomar las decisiones
necesarias sobre el terreno.

E. Condiciones ambienteles.

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

Dentro de lo anterior se encuentra la claridad y predecibilidad de los productos o servicios
que necesitan generarse y de los atributos precisos de éstos, es decir, la especificacion
precisa de la demanda real o0 manifiesta. En el caso, por ejemplo, de un nuevo confite,
esta demanda normalmente resultara bastante transparente si bien podran requerirse
estudios de mercado para precisar atributos, empaque, presentacion y distribucion
ventajosas. En el caso de la investigacion, por contraste, las incertidumbres
correspondientes seran normalmente elevadas. Dos aspectos generan dificultades aca.
El primero corresponde a la identificacion de cudles productos son necesarios: cudies
problemas seran prioritarios de resolver desde la perspectiva del productor en funcién del
conjunto de sus condiciones, restricciones y prioridades. El segundo aspecto, corresponde
a los atributos de las soluciones deseables para dicho problema prioritario. Resultara
posible atender lo primero, pero no lo segundo cuando se proponga una solucién que
corresponde a un problema reconocidamente prioritario, pero cuyo enfoque no es
compatible con las condiciones y orientaciones de quienes lo requieren. Esto ocurre, por
ejemplo, cuando se disefian soluciones para plagas basados en el uso intensivo de
insumos costosos para clientelas pobres que no pueden adquirir dichos productos y/o que
tienen barreras culturales para su uso adecuado.

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

- Otro foco ambiental tratado en la literatura es el de su estabilidad y sobre el cual surgen
posiciones distintas. Algunos autores como Bumns y Stalker (1961) y Aldrich (1979) han
sostenido que cuando los ambientes organizacionales son inestables o turbulentos,

la descentralizacion resulta apropiada. Otros autores, sin embargo, como Hawley

y Rogers (1974), Yarmolinsky (1975) y Rubin (1979) han sostenido por el contrario que
tales condiciones favorecen la centralizacién.

En general, puede concluirse planteando que el trabajo de investigacién, por las
dificultades de especificar adecuadamente su demanda, impone como requerimiento para
su operacion satisfactoria, un grado de descentralizacion de sus actividades para que las
negociaciones y concertaciones se hagan donde necesitan hacerse, in situ y por los
responsables del trabajo. Y, ademas, que dicha descentralizacion sera tanto mas
imperativa en cuanto menos transparente sea el respectivo marcado. Todo esto no
excluye ni la posibilidad ni la necesidad de contar con infraestructura de apoyo
centralizada.

- Otras condiciones ambientales que inciden sobre la centralizacién/descentralizacién son
el marco legal y la cultura nacional. En el sector publico latinoamericano, las opciones de
forma organizacional se encuentran severamente limitadas por las restricciones que
impone dicho marco. Obviamente, el caracter centralizado de los INIA's se deriva del
ambiente politico legal en el cual estan insertos, como de la centralizacion de ese mismo
ambiente en cuanto a la provision de recursos. La rigidez, la dispendiosa tramitologia
burocrética, la concentracion del poder, la proliferacion de controles, y las restricciones
e impedimentos a cambios que pudieran agilizar el funcionamiento y la descentralizacion
de decisiones no necesitan tratarse aca.

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

F. Tradicion. La historia o evolucién previa de una organizacion, con su carga de expe-
riencias vividas y contenidos culturales muy especificos, constituye sin duda un factor importante,
con frecuencia descuidado, que influye significativamente sobre las tendencias hacia la centrali-
zacion y decision dentro de una organizacién o entidad determinadas (Nelson y Winter, 1982;
Boeker, 1989). Las consecuencias de esta trayectoria, en términos de su influencia, no admiten
de una teorizacién general sino que obligan a un andlisis en cada caso de las diferentes varia-
bles y caracteristicas involucradas.
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G. La descentralizacion como divisionalizacion en la empresa privada. Una forma de
descentralizacion, en la empresa privada que opera en mercados multiples, es la modalidad co-
nocida como divisiones o "divisionalizacion" en la cual cada division asume una responsabilidad
relativamente auténoma por una linea diferente de productos. La base fundamental de esta forma
organizacional radica en el reconocimiento de que la operacién en mercados multiples requiere,
si ha de ser efectiva y eficiente, de capacidades de respuesta acordes con cada una, lo cual se
hace factible con una estructura descentralizadora y diversificada por divisiones. Ello ocurre cuan-
do la informacidn requerida para generar ganancias de las distintas lineas de productos y servi-
cios, proviene de diferentes fuentes y necesita integrarse con varios subsistemas de decision lo
cual no permite una operacion centralizada ventajosa.

¢ Cuéles son las formas de diversidad de mercados que conllevan a la estructura por divi-
siones? En principio son tres: productos y servicios, clientela y regiones. Pero los estudios
muestran que el grado de "divisionalizacion" tiende a ser mas completo cuando se trata de pro-
ductos o servicios y menor en los otros tres casos (Mintzberg, 1991:669). Las causas parecen
sugerir que de otro modo se darian ciertas formas de ineficiencia por duplicacion.

Es importante notar que este modelo, en la oportunidad que delega con respecto al cen-
tro, también recentraliza las responsabilidades y poderes a nivel de division, el nivel que mejor
responde a las demandas e informacion que se requieren. Las divisiones, mas o menos
autématas, mantienen responsabilidad hacia arriba o la sede central de acreditar un desempefio
adecuado en términos de una informacion precisa pero abstracta y general. La sede central
retine como funciones pnnupales las de seguimiento, planificacion estratégica, financiamiento
e inversion. Su éxito, segiin Mintzberg (1991:68), exige dos condiciones. Una, es poder tratar a
cada divisién como un sistema coherentemente integrado alrededor de un conjunto limitado de
objetivos y metas consistentes. La otra, es que estos objetivos y metas deben poderse traducir
en indicadores objetivos de indole cuantitativa sobre los cuales fundamentar el seguimiento.

La segunda condicion crea dificultades para el modelo. Por lo general, los aspectos mas
sociales del desempefio y de sus impactos quedan omitidos o subvalorados en el esquema de
seguimiento en razén de su naturaleza mas intangible y compleja. Esta dificultad es la que, a jui-
cio de Minzberg, no hace apropiado el modelo para el sector pablico no para el sector sin animo
de lucro. También arguye que la rigidez y simplicidad de los criterios automaticos de desemperio
inhibe las capacidades de innovacion y transformacion.

A manera de comentario final quiero llamar la atencién hacia un punto central. Podra ob-
servarse que la mayoria de factores o variables mencionados anteriormente comparten un
elemento comun: una dimensioén de informacion. Efectivamente, el hilo comin que subyace a la
discusion de los efectos del tamario, la complejidad intemna, la tecnologia organizacional, y el me-
dio ambiente es el de la incertidumbre que ello plantea al sistema de decisiones y a la operacion
de la organizacién. Responder a esta incertidumbre, origina a su vez, un reto de informacién
apropiada y es en términos de la respuesta a éste, que pueden juzgarse en buena parte las
bondades o debilidades de una forma organizacional, como la descentralizacion. A esta idea re-
gresaremos mas adelante.
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lil. Notas para una sintesis analitica.

Claramente hay evidencias de limites al grado de racionalidad en la toma de decisiones
en las entidades sin que ello quiera decir que se trata de procesos aleatorios (Hall, 1990:160).
Esto ocurre porque, para los procesos de toma de decision, los aspectos de informacion y de
poder resultan problemdticos. Por ello, dos grandes factores o ejes de consideraciones emergen
ddhaiarﬁerﬂodelad&eoermalimdén,antosw'edmamerueoonedadas Un eje lo conforman
las consideraciones que pudiéramos designar como "técnico econdmicas”. Este eje se centraen
Iasmnsdawmrdaaandasmnlasd&soaﬁdw&wmnedopamaunemaﬂaefechw
dad y eficiencia de la entidad en el logro de sus objetivos superiores y mandato. Examina bajo
cudles condiciones y en cudles formas contribuye la descentralizacién a hacer que una
organizacion sea mas efectiva y eficiente.

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

Mientras el primer eje es esencialmente "empirico” u objetivo en el sentido de pertenecer
primariamente al mundo de los hechos, el segundo eje muestra en parte un caracter normativo.
Ambos guardan relacion estrecha entre si. La efectividad técnica y la eficiencia econémica no
se dan en un vacio de legitimidad y apoyo politico. Desde otro angulo, la legitimidad de los
areglospdnbcospaalaopaaaéndelaagaaaadmmrsdhrémdeperﬂaﬁe alalarga, de

su capacidad de desempeiio para ejecutar su mandato.

En este capitulo pretendemos efectuar una sintesis y una reinterpretacion de los principa-
les puntos derivados de la seccion anterior en el contexto de la investigacion agropecuaria. Como
marco basico se parte de reconocer que las organizaciones no constituyen entes aislados sino
que ocupan un espacio social, ademas de fisico, dentro del medio que las alberga. Es decir,
constituyen subsistemas dentro de sistemas mas amplios. Por cuanto que los sistemas necesitan
efectuar intercambios con sus medio ambientes, la relacion con éstos sera critica; en la medida
que es favorable, o simplemente tolerante o abiertamente hostil a la organizacién, influye sobre
sus probabilidades de sobrevivencia. En el ambito social, la organizacién necesitara contar con
legitimidad para ocupar un espacio social, esto se derivara de su papel en el conjunto. También,
necesitara disponer de uno o0 mas productos o servicios a intercambiar con su medio ambiente
para asi obtener los insumos externos que requiere, dinero, mano de obra, etc.

Es decir, el desempefio organizacional debe apreciarse en términos de reciprocidades en-
tre la organizacion y el medio ambiente y de como el balance de éstas, a lo largo del tiempo,
favorece 0 no su sobrevivencia. Asimismo, puede apreciarse que las dimensiones de la legitimi-
dad y del intercambio de bienes y servicios no son independientes cuando se les considera
dinamicamente, es decir en el tiempo. La entrega de productos valorados por el medio ambiente
tiende a reforzar en el tiempo una determinada legitimidad, de la misma manera que la no
entrega de aquellos valorados puede minar una legitimidad existente y poner en peligro la organi-
zacién o al menos su forma organizacional.

Desde esta éptica, el desempefio organizacional impone dos retos criticos interrelaciona-
dos. Uno consiste en la determinacion especifica de los productos (bienes y/o servicios) que
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habra de entregar a cambio de reciprocidades que necesita para sobrevivir. El segundo reto gira
alrededor de como hace para entregarios. Por ejemplo, necesitara entregarlos bajos condiciones
donde el intercambio no le signifique al menos una pérdida y que preferiblemente le reporten un
excedente - vg., con eficiencia. De otra manera la organizacién se contraera con respecto a su
nivel anterior. Sobre esa base podemos iniciar la discusién de los dos ejes.

1. El eje técnico

Proponemos que en el ambito de la .investigacion, el eje técnico se concentra en dos
conjuntos de factores: el relacionado con la informacion y el relacionado con la escala.

Informacion y formas organizacionales

Crecientemente se reconoce el papel de la informacion dentro del desemperio organiza-
cional. En un mundo similar al de la economia neoclasica, donde existiera completa transparen-
cia, los incentivos para la organizacion serian reducidos. Un papel critico de la organizacion en
la realidad competitiva es superar las dificultades de una informacién imperfecta para el desem-
perio en los dos ambitos que sefialamos arriba -determinar que hacer y como hacerlo. Este enfo-
que nos permite un criterio claro desde el cual evaluar la forma organizacional concreta: como
responde a la captacion de las modalidades de informacién necesarias. Sinchcombe (1990) argu-
ye que las organizaciones, si han de ser efectivas (en el sentido de ocupar ventajosamente un
nicho favorable de reciprocidades con su medio ambiente) necesitan crecer hacia sus fuentes
de informacién mas criticas. '

Dice Stinchcombe (traduccion personal):

"La racionaidad inevitablemente confleva un andiisis del futlro, porque las consecuencias que
sirven de obyetivo a las acciones yacen necesariamente en el futro. De alii que toda racionalidad
se base en predicciones de un tipo u otro, no en conocimiento. Suponer que los actores son per-
fectamente racionales, por supuesto, significa que tienen certeza sobre lo que el futlro reserva,
es decir que nuestras representaciones del futro constituyen conocimiento” (1990:1).

Lo ultimo, obviamente, no es el caso de las organizaciones. Esto hace que lo central de
la estructura de una organizacién sea por tanto el procesamiento de informacion y entre mayor
sea el horizonte de tiempo de su accién mayor sera el reto. La informacion sobre la incertidumbre
del futuro, segun la naturaleza, se hace progresivamente disponible en diferentes localizaciones
sociales (ibid:2). Resultara til para los actores disponer lo mas rapida y tempranamente posible
de aquella informacién critica que provea indicaciones para reducir la incertidumbre sobre el esta-
do futuro de aquello que interesa. De alli que lo crucial para la organizacién radicara en estar
donde emerja esta informacion (Ibid:3).

¢ Cudl informacion sera de interés? Solo importara aquella relacionada con las restriccio-
nes que condicionan el éxito de la organizacion o empresa (lbid:5). Esto significa que dentro de
ella diferentes aspectos dan origen a diferentes problemas criticos de informacién, distintos entre
si. Un error central radicara en manejar la informacién respecto a un tipo de incertidumbre con
base en una estructura apropiada para otro tipo de incertidumbre (Ibid:23). En otros términos, la
forma organizacional ventajosa sera aquella que maximice el acceso a la informacion critica
requerida en funcion de las tareas afrontadas.
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A la luz de esta conceptualizacion sencilla, pero util, podemos revisar algunas implica-
ciones para la investigacion agropecuaria. El reto comprendera identificar cudles son las investi-
gaciones o trabajos que deben realizarse y cuales son las especificaciones que deben tener los
productos o resultados de estas investigaciones si es que han de ser Utiles.Esta identificacién
a su vez ocurre a dos niveles de consideracion. El primero, es el de las areas de prioridades
donde resultara mas importante. Esto da lugar a interrogantes sobre los marcos y criterios de
priorizacion general a usar de los cuales no analizaremos en este trabao.

El segundo nivel, una vez dado el anterior, corresponde a la identificacion de investigacio-
nes o areas especificas para estas en funcién del aprovechamiento de sus resultados por
resultados concretos. Aqui ya notamos que los resultados de la investigacion, como bienes publi-
cos por contraste con los bienes privados, casi no disponen de mercados a través de los cuales
pudiera efectuarse una identificacion clara de demandas. Ello significara que la "lectura” de estas
demandas, mas una prospectivamente, dependera de una relacién adecuada con la clientela o
usuarios. Este punto, sin embargo, no se puede identificar adecuadamente en forma abstracta.
Proponemos que el uso genérico del término "investigacién agropecuaria” encubre en realidad
al menos tres tipos de actividades diferentes (que en otro lugar, vgr., Lindarte (1991)) llamo sus
"estémagos” y los cuales producen resultados distintos para clientelas diferentes. La probleméatica
de informacién requerida, como determinante de la forma organizacional, es también diferente
en cada una. Por lo tanto se propone que las formas organizacionales ventajosas para cada es-
témago son asimismo diferentes. Estas tres modalidades se describen a continuacion.

Investigacion de servicio. Constituye una actividad de apoyo a grupos especificos de pro-
ductores en comunidades locales. Presenta analogia co el departamento de ingenieria de la firma
industrial que ayuda a resolver cuellos de botella técnicos que van mas alla de los que maneja
rutinariamente el departamento de mantenimiento. Se caracteriza por su orientacién hasta los
problemas practicos que confrontan estos productores en sus fincas. Busca, identificar las princi-
pales restricciones técnicas que enfrentan estos productores, y luego, identificar soluciones que
tomen en cuenta efectivamente las posibilidades y preferencias de los usuarios para asi elevar
las probabilidades de su adopcién. El grueso de la investigacion realizada no constituira tanto
investigacion original como el intento de validar o adaptar resultados ya conocidos para otros
usuarios o0 zonas para aquellos especificos con quienes se trabaja. Los trabajos se realizaran
primordialmente en fincas, mas que en centros y estaciones, y frecuentemente con un enfoque
de sistemas de produccion, u otro analogo, que permita tomar en cuenta interacciones entre los
componentes productivos y ecoldgicos de la fincas y la zona. Esta investigacion opera a través
de pequefios equipos de caracter multidisciplinario con base en las regiones.

Investigacion de realizacion tecnolégica. Corresponde a las actividades de investigacion
aplicada y de generacion de tecnologia -invencion, subinvencién y desarrollo tecnolégico, un re-
sultado con aplicacién potencial a mas de un medio, sea éste una zona o tipo de problema,
siempre que se le adicione el componente requerido de investigacién adaptativa o de servicio.
Ejemplos de los productos desarrollados incluiran variedades nuevas con caracteristicas particu-
lares de resistencia, rendimiento 0 manejo y sistemas nuevos de practicas agronémicas, de
control integrado de plagas o de manejo de suelos o0 aguas. En términos de su organizacion, esta
investigacion toma la forma de programas nacionales por rubros como arroz, leguminosas o
frutales y la forma de programas equivalentes de recursos como suelos y aguas. Tiene un
caracter frecuentemente interdisciplinario en cuanto que una invenciéon puede requerir el cruce
integrado de varios campos del conocimiento. Integra corrientes de informacion tanto del ambito
puramente cientifico como de las condiciones de los tipos de usuarios potenciales.



Investigacién de sustento. Comprende esencialmente la investigacion bésica, en particular
la estratégica u orientada, que persigue, con objetivos de conocer, desarrollar bases o reducir
los impedimentos a la realizacion técnica. Presenta un caracter mas disciplinario que las modali-
dades anteriores y se afecta por condiciones que estimulan la creatividad. Su principal insumo
de informaci6n se relaciona con el estado del conocimiento de frontera en los campos cientificos -
involucrados. También resultara importante contar con informacion sobre campos potenciales de
aplicacion.

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

Cuadro 1. Requerimientos de informacién de acuerdo al tipo de investigacion

TIPO DE INVESTIGACION REQUERIMIENTO DE INFORMACION
Sustento Informacién sobre campos | Conocimiento cientifico
o problemas potenciales

de aplicacion.
Rgahdalﬁcn'ea Condiciones de variabilidad | Conocimiento cientifico

Servicio Condiciones del | Conocareento local, y
contexio del problema, de | tecnoldgico y cientifico
sus restricciones. ‘relevantes. Actualizacion

disciplinaria de investi-
gadores.

La investigacion de sustento requerira capacidades de acceso a las discusiones de fron-
tera sobre temas pertinentes tanto en lo conceptual y metodolégicos como empiricos. La de
realizacion técnica supondra un acceso por igual tanto a resultados cientificos como a informa-
cién sobre la variabilidad del problema practico al cual se dirige la innovacion propuesta. La
investigacion de servicio, en cambio, enfoca primordialmente las caracteristicas especificas del
problema a resolver y de sus usuarios en un medio local y, como instrumento, al "pool” o depdsi-
to de conocimiento tecnolégico y cientifico que ofrece hip&tesis de solucién al problema.

¢ Qué significara lo anterior concretamente en téminos de consecuencias para la forma
es-pecifica que tome la descentralizacion? Aludira a incorporar debidamente a las dlientelas y
afectados por cada modalidad a los mecanismos y procesos de decision relevantes. Con la in-



de sustento, ello significara incluir en las decisiones una representacion adecuada
delacormdadaerﬂﬁwanpllada y arepresentantes de los sectores potencialmente afectados
e interesados ya sean del agro o de los ambientes, entre ellos los investigadores de realizacién
técnica y de servicio. Con la investigacion de realizacion técnica, el caso sera similar, s6lo que
pesaénnéslasrepr&seuﬁaamypatapauéndeduentelaspdma!&s ¢Cudles seran éstas?
Por ejemplo, para los programas de rubros seran de principalmente los productores de los mis-
mos representados, cuando sea posible, por su respectiva asociacion.

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

Ahora bien, la representacion discutida contribuira a incorporar la informacién relevante
de las dlientelas y afectados a las decisiones de investigacién por lo cual contribuye a la legitimi-
dad de las mismas, como enfacara mas adelante. No debe, sin embargo, visualizarse este
mecanismo como la Unica fuente o estrategia para asegurar tal informacién. La informacién obte-
nida de esta manera puede ser limitada o incorporar sesgo. La representacion de dlientelas y
afedadosmexdwémnarmdgumhd&seahhdaddegmmfonmaénpaﬁnaﬁe
complementaria, sobre la base de estudios y diagnésticos apropiados. Para las unidades de ser-
vicio ello significara aprovechar los diagnésticos de area y los trabajos en finca. Esta informacién,
mas , constituira un insumo para la investigacion de realizacion técnica y también
la de sustento, lascud&srequenréndecomplementaaénoonoh'oshposdeinfomaaén

La descentralizacion generara otros requerimientos criticos de informacién para su desem-
pefio. Al intervenir mlltiples actores en los procesos de decision, un requerimiento para
garantizar la unidad de mando y desemperio del conjunto organizacional como un todo, consistira
en tener informacién apropiada sobre el nuevo sistema de decisiones y sus consecuencias. Es
decir, plantea un requerimiento por informacion centralizada de seguimiento y evaluacion que
permita fundamentar la gestion y responsabilidad por el conjunto, tal y como se not6 en el
capitulo anterior al tratar la divisionalizacion. Este subsistema de informacién pertenece mas
apropiadamente a lo que llamamos aca el eje politico. Por lo tanto se discute nuevamente en
mayor detalle mas adelante.

Economias de escala y alcance

En economia, el concepto de economias o rendimientos (Crecientes) de escala designa
aquellos casos donde un aumento en el conjunto total de insumos origina un aumento mas que
proporcional en el producto. Algunas de las causas que las generan incluyen la posibilidad de
utilizar técnicas incompatibles con bajos niveles de produccion, o el mayor grado de especializa-

cién que la gran produccion permite (Mansfield, 1979:160-61). En el campo de la tecnologia -y
de la investigacion que la genera- esto se traduce en consideraciones de masa critica.

Masa crifica. En investigacion es conocido que ciertas modalidades son mas productivas



y creadoras cuando se realizan al interior de conjuntos humanos de cierto tamafio minimo. Esto
incluye la contribucién interactiva del conocimiento de diversas ¢ del estimulo que
proporciona la comunicacion, tanto informal como formal, entre je un mismo cam-
po. No necesariamente significa que, para manifestarse el efecto de tamano, deba todo el con-
junto humano estar directamente involucrado al proyecto especifico de investigacion. En muchos
casos, el efecto de la masa critica se hara sentir de manera indirecta, a través de la comunica-
cién informal, del clima general de trabajo, y de la riqueza de facilidades a que la concentracion

da lugar.

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

Lo anterior arroja consecuencias para las formas de descentralizacion. En particular
desfavorece la descentralizacién sobre base regional para las dos primeras modalidades - vgr.,
investigacion de sustento y de realizacion técnica. La descentralizacion regional puede tender
a reducir la efectividad y productividad de estas investigaciones al dispersar la concentracién de
recursos humanos que ellas requieren. Resulta, en cambio, compatible en mayor grado con la
descentralizacion sobre base regional de la investigacién de tipo adaptativo.

BExternalidades y economias de alcance. Este fenémeno esta més ligado con el aprove-
chamiento de los beneficios que con los medios de produccion. En particular, alude a la
naturaleza de "bien colectivo" de muchos resultados de investigacion cuyo uso por un agente no
les consume ni recluye su utilizacién posterior. Ello hace que tengan el potencial de generar eco-
nomias externas para otros que puedan aprovechar estos resultados sin tener que volver a
"descubrirlos” (ciencia) o inventarios (tecnologia). Esto significa que pueden generar "derrame
tecnolégico” y fundamentar "economias de alcance” (scope) basadas en concentrar la produccién
de diferentes resultados.

Lo anterior conlleva al interrogante de hasta donde ello hace factible y deseable concen-
trar la investigacion en un ambito geografico con miras a reducir los costos originados por replica-
ciones innecesarias de esfuerzos. Las respuestas al igual que la escala 0 masa critica dependera
de la modalidad de investigacion. La concentracion resultara particulamente vdlida para la
investigacion, con espectro amplio de aplicacion, como la de sustento - pero también, en menor
grado, para el desarrollo de nueva tecnologias. Tiene menor aplicacion, en cambio, para aquella
|m&sbgaaénmaiadaauwenaspéchwsyomdamnuy&speuﬁmsydegamldad
limitada como ocurre principalmente con la investigacion de servicio.

Las implicaciones coinciden con las derivadas para la masa critica, pero sobre bases dife-
rentes. Mientras la masa critica tiene que ver con los factores 0 medios de produccion, las
extemalidades y el derrame tecnolégico aluden al alcance de los beneficios versus los costos.
Mientras mas utilizados sean los resultados de la investigacion, mayores seran sus beneficios
frente a unos costos determinados de generar el resuitado, y su planificacion se beneficiara de
considerar ambitos grandes que permitan mejorar las relaciones beneficia/costo. En contraste,
para la investigacion de alcances locales, ello no brinda ventaja ademas de que aumenta su



Al Sciones inicial

La viabilidad Gltima de una propuesta de descentralizacion para la investigacion agrope-
cuaria dependera, ademas de la validez y coherencia de su légica intema, de condiciones que

hagan posible su implementacién y funcionamiento, una vez producido el cambio legal que la ha-
ga factible. Lo siguiente no pretende ser exhaustivo sino indicativo.

Condiciones para la representatividad de clientelas. Debera ser factible constituir una re-
presentacién efectiva de clientelas y afectados como participantes en los respectivos procesos
de decision. Si las condiciones sociales, politicas o de otro tipo prescriben una participacion ade-
cuada en dichos procesos, el proceso de descentralizacién carecera de vialibidad y una altema-
tiva centralizada puede ser mas realista.

Defi ralizacion a infroducir. Para los nuevos grupos
decisorios s sobre la naturaleza y alcance de las decisiones
que pueden y geben tomar, asi como ae 1as scuencias resultantes de exceder estos limites.

Asimismo, necesitaran disponer de la informacién y orientaciones de referencia adecuadas que
necesitaran considerar al tomar dichas decisiones.

Condiciones de gestion. La implementacion de modalidades descentralizadas exigira un
cuerpo gerencial conocedor del cambio proyectado, identificado con éste y en capacidad de

orientar las contingencias de los procesos. Esto supondra procesos de capacitacion apropiados
tanto para este cuerpo como para el grueso de los investigadores. Exigira también un apoyo
centralizado a todo lo largo del proceso de instalar, desamrollar y llevar a un funcionamiento
estabilizado.

2. El eje politico
Como ya fue mencionado el eje politico gira alrededor de las preocupaciones por el con-
troldelafomaorgamzaamalydesusrewsos Cuatro fuentes principales dan origen a estas

preocupaciones:
- Las percepciones de riesgo
- Las consideraciones de legitimidad.
- Los intereses contrapuestos.
- Las diferencias conceptuales y de apreciacion.

Riesgo
Cualquier cambio en una forma organizacional establecida del sector plblico, como la

descentralizacion, generara un conjunto de incertidumbres e interrogantes con respecto a los
riesgos que entrafia dicha transformacion. En particular, planteara interrogantes sobre el riesgo

de que los cambios hagan que no se cumpla la responsabilidad social, en este caso entregar
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tecnologia, a cargo de la forma organizacional imperante. También surgiran temores respecto
a la pérdida de control del estado sobre los recursos involucrados. Ello no significa que el status
quo cuente con ventaja absoluta sobre las propuestas de cambio, pero debe tenerse presente
que, con todos sus defectos, una situacion existente representa una realidad conocida, con lo
cual se pueden de mala o buena voluntad, convivir. Las propuestas de cambio pueden prometer
una condicion superior, pero, representan algo apenas potencial y objeto natural de incerti-
dumbre.

En la medida y en el grado que el desempefio de la forma organizacional existente sea
vista como insatisfactoria, esto tendera a favorecer las propuestas de cambio al disminuir los ries-
gos y peligros percibidos comc asociadas a las mismas. Asimismo, todo lo encaminado a mejorar
la informacién positiva sobre ventajas y mejoras a esperar con los cambios, tendera a reducir sus
incertidumbres percibidas y por tanto a elevar sus probabilidades favorables.

En relacion con lo anterior se encuentra el punto mencionado en seccién anterior: la des-
centralizacién de decisiones genera un requerimiento centralizado de seguimiento y evaluacion
que facilite el control de la organizacién y de su desempefio como un todo, e inclusive la reinter-
vencion desde niveles centrales cuando con fundamentos justificados, se estime necesario. Estas
funciones, para la investigacion agropecuaria se dificultan actualmente por la ausencia de indica-
dores adecuados y de estandares de referencia que permitan un seguimiento centralizado genui-
namente revelador. Mucho de la practica actual de seguimiento simplemente considera sélo
productos intermedios o actividades, y lo hace sin puntos comparativos de referencia. El resulta-
do es un seguimiento en gran medida ineficaz sin base en estandares de desempefio que funda-
menten andlisis comparativos. La descentralizacion exigira un replanteamiento de esta situacion.

La estrategia mas conveniente a seguir para esto, a nuetro juicio, comprendera aquella
que Quinn y Panquette (1991) han descrito como caracteristica de empresas de avanzada que
actiian en areas donde sus productos y procesos no son rutinarios. Se trata de la estrategia de
controlar el desempefio y alcanzar ventaja competitiva a través de concentrarse en buscar la
estandarizacién de las unidades de actividad o costos mas pequefia, susceptible de medicion.
Luego, estas unidades se reconstituyen y en conjuntos para diferentes ambitos geograficos y de
aplicacion.

Lievado al campo de la investigacion agropecuaria ello significaria varias cosas. Una
consistiria en retomar la del esfuerzo de contabilidad de costos aplicado a unidades tecnoldgicas
como la generacién de una nueva variedad para determinado cultivo, la validacion de una varie-
dad, el desarrollo y prueba de un determinado tipo de practica agronomica como nuevas distan-
cias de siembra, 0 quizas aun, a nivel de unidades mas reducidas e intermedias como el de
ensayo. Lo importante aca radicaria en desarrollar al cabo de! tiempo, con un esfuerzo multiple
y continuado, estandares de costos, tiempos y uso de recursos especificos, maximos y minimos,
para cada unidad o tipo. LLevado a tablas, o mejor atin a programas apropiados de computacion,
tal iniciativa deberian eventualmente generar estadares contra los cuales contrastar la mayoria
de esfuerzos de servicio y realizacion técnica. Otrainiciativa complementaria deberia comprender
el desarrollo de estrategias y metodologias simplificadas, pero validas para la estimacion de
efectos (por ejemplo, grado de adopcion y resultados) que permitiera relacionarlos con los estan-
dares para las actividades. Conjuntamente, ambos elementos permitirian la evaluacién compara-
tiva de desempeiio ‘e unidades e investigadores, proporcionando un fundamento objetivo a su
vez para el control y la retroalimentacion al sistema centralizado de seguimiento y evaluacion.
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Leditimidad

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

- ¢Como se asegura la fijacion de objetivos legitimos para la accién plblica?.

- ¢Quiénes deben estar legitimamente representados en el proceso de decision
y en qué grado?.

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

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

Vale sefalar que la legitimidad de una forma organizacional o de una propuesta no es ex-
plicitamente manipulable, excepto cuando concieme a su presertacion en términos que acentuen
su compatibilidad con el marco de valores y normas. Se destaca aca como factor por que con-
vendra que la generacion y redaccion de propuestas se haga tomando en cuenta las dificultades
y resistencias que pueden surgir al ignorario. Si la propuesta no atiende suficientemente a lo que
pudiera constituir una preocupacion generalizada, como por ejemplo asegurar un grado de control
suficiente sobre el gasto publico, tendera a encontrar dificultad en ser tomada como una propues-
ta valida de cambio.

Los procesos de descentralizacion tocan sobre aspectos de legitimidad cuando como
objetivo, ademas de procurar mejoras de eficiencia y seleccion de fines, buscan implementar un
nuevo principio emergente, el de la representacion de afectados en las decisiones que los afec-
tan. El grado en que se produzca una ganancia o pérdida concreta de legitimidad de la forma
organizacional con la descentralizacion dependera, en cada caso, de varias consideraciones. Una
de ellas consistira en la compatibilidad de la nueva forma con el logro de otros fines consensual-
mente valorados como deseables: el uso adecuado de recursos, el logro de la equidad, el control
sobre acciones atentatorias del interés colectivo (como la ausencia de atencion debida a la
sostenibilidad de la agricultura), etc.

Otra consideracion ligada a la anterior concieme a la validez y naturaleza de las represen-
taciones efectivamente incorporadas a los procesos de decision. Esto llama la aiencion a los pro-
cesos empleados para seleccionar estas represertaciones y, también, a las “estructuras sociales"
imperantes de donde se eligen. Por ejemplo, grandes desigualdades socioeconémicas y de orga-
nizacion de los productores en determinadas zonas o en determinados rubros pueden llevar a
la eleccion de representaciones que constituyen voceros Gnicamente de determinados segmentos
o0 estratos productivos, o cual tendera a afectar su legitimidad representativa. Obviamente, no
pueden darse prescripciones rigidas previas al respecto, pero estas consideraciones necesitaran
de tenerse en cuenta al constituir las instancias especificas descentralizadas.




Diferencias de Infereses

Las diferencias de intereses entre actores participantes estimularan orientaciones y con-
ductas de oposicién (0 apoyo) a los cambios. Ellas surgen de la distribucién de beneficios, costos
y riesgos que derivan del cambio para los distintos actores. Estos beneficios y costos no estan

unicamente por el control sobre recursos y decisiones; también incluyen la influen-
cia o poder informal y el predominio en el ambito ideolégico y conceptual (cultural). La descentra-
lizacion de la investigacion agropecuaria, con su alteracion del equilibrio de poder existente, auto-
maticamente crea ganadores y perdedores con el cambio, tanto al interior como al exterior de
Elloasuvezlebendeaa'ea'mevosapoyosymevosamgospemtarhén
sibilidad puede radicar en que los Ultimos sean mas visibles y vocales en la
] ida de poder para algunos sea mas evidente cue la captacion de beneficios

para otros.

Tanto el andlisis como la conduccién de los procesos de descentralizacion necesitaran
considerar y manejar estos aspectos si aspiran a crear posibilidades favorables de cambio. Es
decir, samremsdtaénmabpregm‘quemgamyquénﬂpadmwnloswmos
(o con su ausencia)?, ;qué ganan y qué pierden y en qué magnitudes. Para este andlisis, un ins-
trumento Util sera una matriz de pérdidas y ganancias para los diversos actores. Para la reconci-
liacion de intereses también se necesitara disponer de instancias adecuadas para la negociacion.
En la medida que sean factibles, las alterativas de cambio que proporcionen beneficios a todos
Iospabaparﬂesofrewnprobablﬁdad&sfavaablesdeadopam En su defecto, las estrategias
de compensacion (por pérdidas) representan otra opcion.

Diferencias concephuales y de valoracion

Oftra fuente de diferencias y conflicto surge de los diferentes marcos conceptuales e ideo-
légicos que lievan al proceso politico los actores, tanto organizacionales como individuales. En
alguna medida esto podra aparecer ligado a las diferencias de intereses mencionada arriba pero
no debe creerse necesariamente que en casos especificos simplemente se produce una corres-
pondencia mecanica. Las diferencias de apreciacion constituyen un fendmeno complejo con
multiples raices. Ademas de nacer de diferencias mas o menos espontaneas entre los seres
humanos sobre la interpretacion de los hechos naturales y sociales, tendera a reflejar diferencias
entre desarrollos conceptuales y las resonancias valorativas y afectivas por debajo de estos que
las alimentan. La descentralizacion de la investigacion agropecuaria faciimente puede originar
diferencias encontradas de este tipo por cuanto su tratamiento aparece ligado a temas como el
papel y la naturaleza del Estado, las formas de ejercicio y control de sus funciones, y los benefi-
ciarios de sus acciones.

La racionalizacion de lo anterior, desde una perspectiva democratica, pasara por el reque-
rimiento de foros adecuados, no en términos de negociacion estratégica como tal sino de marcos
‘n abierta. ; Qué significara esto? Alude, principalmente, a la existencia de

Una de ellas es que el marco del proceso de comunicacion necesario involu-

estrategia clara de "decodificacion”, o traduccion entre si, de las posiciones

y planteamientos diferentes. Este constituira un prerrequisito para el rescate de los elementos
comunes y de aquellos elementos diferenciales valiosos, para su reconstitucion dentro de nuevas
sintesis. En ausencia de procesos adecuados de traduccion, las posiciones diferenciales tende-
rén a generar fuegos cruzados irreconciliables entre planteamientos sin favorecer nuevas recons-
trucciones. Desde luego ello no garantiza, por si mismo, la armonizacion intelectual de posiciones
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opuestas, y en tal sentido, desde Kuhn (1970) se ha escrito mucho sobre "incomensurabilidad”
de los paradigmas. No obstante, un proceso de traduccién adecuado tendera a fijar bases para
evolucionar desde formulaciones opuestas hacia nuevos planteamientos.

La segunda precondicién para la aimonizacién democrética de diferencias conceptuales
se refiere a la eliminacién, o atenuacion al maximo posible, de las influencias de relaciones de
poder o autoridad externas a la discusion. El ejercicio de coaccién directa o indirecta sobre el
proceso de discusion distorsionara la comunicaciéon que requiere la armonizacion genuina de dife-
rencias. Desde luego, este aspecto, como hecho de poder, no resultara enteramente controlable.
Su sefialamiento y la toma de conciencia al respecto constituiran sin embargo pasos importantes
para el logro de avances.

3. Los recursos humanos

La descentralizacion conlleva una transformacion que busca en el fondo hacer dos cosas.
Una es que el desempefio de la organizacion se haga mas sensible a las demandas de sus
dientelas y mandantes. La otra es que dicho desempeiio incorpore patrones mas elevados de
eficacia y eficiencia de los recursos que ocupa, es decir, que lo haga mejor y méas econémica-
mente. La conjuncién de ambos aspectos convergen en hacer exigente el papel de los recursos
humanos y de su gestior. Ello, a su vez, hara importante la cooperacion y el concurso de los in-
vestigadores, lo cual contribuye a acentuar la importancia de la motivacion.

Lo anterior sin embargo conlleva una paradoja. A la vez que se busca aumentar el control
social sobre su trabajo se exige una mayor motivacion de los investigadores. El conflicto pare-
ciera tener salida sdlo por dos avenidas de reconciliacion. De una parte exige un cambio de
actitud y de valores de los investigadores frente a su trabajo que conlleve a la aceptacién de res-
ponsabilidades en funcion de dientelas. iguaimente y en compensacion, el control por dlientelas
puede dar lugar al descargue de excesivos controles burocraticos por normatividad y formalismo.

En lo primero, el cambio de actitud y de valores, podran jugar un papel importante los ins-
trumentos gerenciales de disefio y gestion. Algunos instrumentos comprenderan el reclutamiento,
la capacitacion, la socializaciéon progresiva, y la construccién de climas organizacionales que
proporcionen ambientes de trabajo donde el compromiso con dlientelas se ligue a la motivacion
por un desemperio profesional autdnomo al interior de esta responsabilidades. En lo segundo,
el descarguo burocrético puede ofrecer posibilidades compensatorias de autonomia y discrecio-
nalidad, en el trabajo investigativo, sujetas a normas de desempefio vigiladas por la clientela.

4. La descentralizacion y la gestion de la innovacion tecnoldgica

Los procesos de descentralizacion contribuyen a otra paradoja aparente. Aumentan la
complejidad de los procesos de decision al mismo tiempo que las exigencias de los dlientes,
usuarios y afectados, también se hacen crecientes. La paradoja aparente se disuelve al notar,
que en el fondo, los procesos de descentralizacion buscan precisamente incorporar mejor los
puntos de vista de clientes, usuarios y afectados a la investigacion de tal manera que los



productos finales de ésta los reflejen cada vez en mayor grado. En tal sentido, la creciente
complejidad es parte de tal cambio.

No obstante lo anterior, es valido reconocer que la creciente especializacion, derivada de
razones técnicas, junto con la descentralizacion introducen aumentos de complejidad en todo el
encadenamiento que une a los actores intermedios en el proceso tecnolégico entre si y con los
actores finales (vgr. generadores, transformadores, multiplicadores, transferidores, usuarios direc-
tos, consumidores, etc.). Las posibilidades de discontinuidad y distorsion a lo largo de este enca-
denamiento siempre representaran una fuente de dificultad y problema. En cada etapa parcial
(por ejemplo, la planificacion y ejecucion de una investigacion de realizacion técnica) la ingeren-
cia directa de los usuarios y afectados, tendera, necesariamente por razones practicas, a ser limi-
tada. Hllo significara que siempre habra margenes de dificultad potencial en asegurar productos
tecnolégicos finalmente adecuados para lograr impactos deseados.

En el caso de la descentralizacion de la investigacion, lo anterior entraiiara que las rees-
tructuraciones necesarias en los procesos de decision que ella implica necesitaran para ser
efectivas de ir acompariadas por capacidades de gestion apropiada. ¢Qué significa esto? La
evolucion en las Ultimas décadas en diferentes ambitos de produccion y no solamente el
tecnolégico permite identificar varios lineamientos centrales que se esbozan abajo.

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

La orientacién creciente hacia el consumidor final impone a su vez otro requerimiento a
la gestion de la innovacion tecnoldgica. Se trata del desarrollo de un concepto de empresa am-
pliada o extendida. Esto significa una concepcién del trabajo, no unicamente en funcion de la
etapa o fase especifica en la cual se encuentra ubicada ni el ambito intemo de la institucion, sino
su realizacion en funcién de un concepto sistémico que incluya a todos los actores pertinentes
que lo unen con el consumidor final, ya sea que los mismos se encuentren dentro o fuera de la

organizacion.

El desarrolio del concepto de empresa ampliada aporta tres elementos iniciales de impor-
tancia. El primero de ellos comprendera identificar cuales son los componentes o miembros
claves de dicha empresa ampliada, es decir los restantes actores importantes. El segundo, invo-
lucrara identificar cuales constituyen los enlaces claves. El tercero, comprendera determinar
como puede realizarse una gestion efectiva de dichos enlaces.

A su vez la gestion efectiva entrafiara varias cosas. Uno serd el se establecer vinculos
y alianzas con los otros miembros o integrantes claves de la empresa ampliada dentro de una
estrategia de beneficio mutuo y visién comun. Los vinculos deben crear sinergias donde el con-
junto sea mas valioso que las partes individuales. Los vinculos deben procurar claros beneficios
a todas las partes para incentivar el trabajo hacia objetivos comunes.

Otro aspecto central a lo anterior comprendera el desarrollo de sistemas de informacion
electronica compartidos entre los miembros de la empresa extendida. Esto constituye cada vez



mas en el mundo econémico actual un instrumento crucial para hacer efectivo el desempeiio
competitivo entre ellos y simplificar las acciones interinstitucionales. En sus formas mas avan-
Zadas permite una mejor orientacion estratégica del conjunto frente a los requerimientos del
ambiente.

En relacion con la descentralizacion cabe tener presente el doble objetivo que ésta cum-
ple. De una parte, busca legitimar politicamente el trabajo de investigacion al incluir en sus deci-
siones una mayor participacion de los usuarios y afectados por ella. Por otra parte, busca mejorar
técnicamente su planificacion a través de facilitar el acceso a ella y con la incorporacion de
informacion requerida. Ahora bien, este Ultimo se tiende a facilitar, pero no se garantiza necesa-
riamente, con lo primero. Solo ocurrira efectivamente en la medida que el mecanismo de
representacion o participacion usado disponga y transmita efectivamente el conjunto de la infor-
macion local necesaria. Dificilmente sera este el caso. Por tal razon, el desarrollo de sistemas
electronicos de informacion apropiadas sobre clientelas y problemas siempre constituira un
esfuerzo complementario que debera adicionarse a los de representacion de clientelas o de su
participacion individualizada, por ejemplo, en los proyectos o consejos de investigacion.

Finalmente, dentro de esta resefia, esquematica e incompleta, cabe destacar que lo ante-
rior no debera efectuarse simplemente dentro del marco de una entrega corriente de resultados
tecnoldgicos segun las formas de la demanda inmediata por ellos. Debe realizarse dentro de un
contexto de planteamiento estratégico prospectivo que identifique los cambios probables en el
ambiente mas amplio que incidiran sobre el trabajo futuro y los retos y oportunidades que ello
le plantea a la gestion de la innovacion tecnoldgica.

5. Notas sobre los procesos de cambio

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

Con respecto a impulsar el proceso de cambio, convendra orientarlo concediendo debida
atencién a las variables y focos identificados. Es decir, para aumentar sus probabilidades de
éxito, la propuesta debera acreditar una légica técnica y econémica clara, que muestre claros be-
neficios netos en favor del cambio. Debera también hacer un argumento convincente de que los
riesgos asociados al cambio son minimos. Adicionalmente, en la medida que la propuesta pueda
mostrar claros beneficios para todos los actores involucrados, y no Unicamente para algunos, se
favoreceran sus probabilidades de adopcion. Asimismo, tanto la propuesta como el proceso de
cambio alrededor de ella necesitaran prestar atencion explicita a consideraciones de legitimidad,
de reconciliacion de intereses y de armonizacion de entendimientos y significados diferenciales.

El proceso de cambio sera influenciado por la complejidad, amplitud y profundidad de los
cambios juridico legales requeridos para hacer posible la descentralizacion. Entre mayores sean
éstos mas dificiles resultara su viabilidad al requerir un movimiento y esfuerzo que presupone
una reforma constitucional a otro que pueda realizarse por via de un acto administrativo.



Ligado a lo anterior, normaimente el proceso de cambio también requerira un disefio es-
tratégico que lo favorezca. Esto supondra un movimiento a favor del cambio, con un liderazgo
que coordine e integre los esfuerzos al respecto, tanto al interior como frente a otras instancias.
Bllo también supondra esfuerzos de constitucion de alianzas estratégicas en favor del cambio
y de prevision de negociaciones para tal efecto. Parte del esfuerzo también debera comprender
la atencién a disponer de instancias y mecanismos de discusion apropiada de los aspectos sefia-
lados (ventajas sociotécnicas, intereses y marcos diferenciales) y de los de informacion para pro-
yectar sus resultados.

&bmﬁeapevemposiblaﬁmdew:hosyam cabe destacar
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para ir faciitando un aprendizaje progresivo.

Ya se menciond que la descentralizacion significara combinar la delegacién en algunos
ambitos con la recentralizacion en otros. La descentralizacion de dedisiones ira unida ventajo-
samente a la recentralizacion de informacién sobre lo involucrado. Bllo fadilitara el i
y permitira, sGlo cuando se justifique plenamente, intervenciones comrectoras desde arriba.

6. Sugerencias para el estudio de la descentralizacion

Ante todo se propone que resultara deseabile ir construyendo y actualizando un conjunto
deshﬂossobreasosdeproo&sosdedscerﬁdm&emm investigacion en
2 proporcionar una base a partir de la cual avanzar en el desarrollo de

nés de contribui ‘propuestas efec-
permita generar an la mowilizacion
o social y politi En tal sentido, lo
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turar el enfoque.

Este marco necesitara ser ajustado en dos sentidos. Uno es andlogo a la investigacion
adaptativa, es decir requiere el gjuste que aterrice sus contenidos en situaciones especificas. La
variables propuestas son generales y abstractas; su naturaleza y contenidos especificos variaran
en cada caso, por ejemplo, las respectivas di y de intereses que pudieren
haber. Pero, ademés en un segundo sentido los resultados para ampliar-
los. Por ejemplo, hemos destacado varias clases ae informacion importante para las diferentes
modalidades de investigacion. Obviamente, eetoesmasmpliﬁma\delraocwuetoelad
podra comprender otras clases de informacién necesarias dentro de una situacion especifica.
Recuérdese que el planteamiento general de Stinchcombe (1990) se refiere al conjunto de
incertidumbres criticas para el desempefio exitoso de la organizacién. En condiciones especificas
ofras incertidumbres, y con ellas su informacién, resultaran ademas criticas, como por ejemplo
otros aspectos del medio ambiente (algunos fueron sefialados al tratar el factor del ambiente
organizacional) o de los recursos humanos involucrados. Con esto solamente se quiere destacar
que el investigador necesitara abordar con mente abierta y sensible, lo que pueda constituir para



su dominio particular de estudio, las incertidumbres criticas. Y asi en medida similar con respecto
a las restantes variables.

Relacionado con lo anteriormente sefialado, se encuentran los ajustes por incorporacion
de nuevas variables. El tratamiento dado aca ha sido por necesidad restringido y selectivo. Por
ejemplo, hemos supuesto que en gran medida cl tema de la descentralizacion de la investigacion
es neutro con respecto a los recursos econémicos. Es decir, que la descentralizacién no necesa-
riamente reduce ni expande los costos por requerimientos de gastos -salvo por aquéllos que se
deriven de presiones por mejoras de calidad y equipamiento que también eran deseables bajo
el régimen centralizado. Pero constituye un interrogante abierto atin siendo este supuesto razona-
ble o no. No puede descartarse la hiptesis de que los procesos de descentralizacién conlleven
a fuertes tendencias de incremento del gasto siempre y cuando los recursos provengan del cen-
tro, pero por lo contrario, cuando deban ser generados localmente, como lo sugiere alguna
experiencia no relacionada con la investigacion. Tampoco, por ejemplo, hemos profundizado en
el andlisis de los mecanismos especificos para la representacion de clientelas. Quedan todavia
numerosas variables potencialmente relevantes de esta compleja probleméatica por examinar.

Otro punto importante, al abordar el estudio de casos, debe radicar en trazar una distin-
cién suficiente entre generar una propuesta atractiva de descentralizacidn y el proceso de llevar
a su aceptacion e implementacion. Lo uno correspondera a un ejercicio de disefio mientras el
otro conlleva un proceso de cambio social y politico.

IV. Conclusiones.

La descentralizacion es un concepto sin que por ello el fendbmeno que designa deje de
representar, ademas de una aspiracion, una posible realidad alternativa. Constituye un concepto
dificil de aprehender en parte por cuanto la toma de decisiones se ve afectado por mlltiples con-
tingencias. Entre ellas sefialamos las discontinuidades o contradicciones entre fases, o alo largo
del proceso integral de decision, y las influencias indirectas e informales sobre éste. También
contribuye, que para la descentralizacion interna a las entidades u organizaciones, nuestro foco
principal aca, no resultara (til limitar el concepto a una distribucién interna de autoridad para las
decisiones sino que necesitaremos considerar, ademas, la participacion de clientelas y usuarios
externos.

Adicionalmente, sin embargo, el concepto de descentralizacion resultara elusivo por cuan-
to representa no un absoluto sino un planteamiento relativo. Es decir la descentralizacion en
algunas dimensiones aparece interconectada a la vez con la recentralizacién en otras. Asi, por
ejemplo, la descentralizacién en ciertos niveles de la autoridad para tomar decisiones de impor-
tancia aparecera ligado a la centralizacién de informacién sobre éstas y sobre sus resultados
desde una perspectiva de control. O también cuando la descentralizacién operativa de ciertas
funciones, como la investigacién de servicio o adaptativa, requiera a su vez de un buen apoyo
centralizado de informacién cientifica y técnica de respaldo.

En cuanto a los determinantes mas relacionados con los procesos de descentralizacion,
éstos son multiples, pero hemos planteado que pueden ser recogidos bajo dos grandes ejes: uno
sociotécnicoy otro politico. El eje sociotécnico corresponde principalmente las a ventajas/desven-
tajas de la descentralizacién como forma organizacional para realizar aquello que debe constituir



su mision o mandato. En otros términos se refiere a su efectividad y eficiencia para abordar sus
tareas. induyendo en ello la identificacion precisa de las mismas. Para ello pueden identificarse
multiples variables relevantes tanto de caracter externo como intemo a la organizacion. En su
mayoria, sin embargo, éstas pueden agruparse o sintetizarse bajo dos categorias.

Una categoria se relaciona con las incertidumbres que afronta la organizacion o partes
relevantes de ella para seleccionar sus tareas e implementar su trabajo. E
nizacién el reto del acceso a las diferentes fuentes de informacion (técnic:
tela) que requiere para desempefiar competitivamente su mandato. E prin
es el de que la forma organizacional, y por ende del cambio que represent
en funcién de los retos de informacion que afronta la
caso, es dedir la investigacion. Dicho de ofra manera, el aiseno vernaoso e 1a
a la investigacion buscara manimizar el acceso a la diversa informacion critica
para su desemperio. La forma organizacional debe, en los términos de Stinchcombe (1990)
crecer hacia sus fuentes de informacion.

Traducido lo anterior al mundo de la investigacion agropecuaria aparece lo siguiente. La
investigacion de servicio (esenciaimente adaptativa) requiere como base para el &dto, en su de-
terminacion, caracteristicas y ejecucion, de informacion miitiple que tiene un caracter local y
Wyumwmmnﬁ&om“mm

la descentralizacion regional de las decisiones correspondientes a investigacion, en tanto que tal
descentralizacion busque aprovechar las ventajas de acceso a la informacion local necesaria.
Pero ello, awvez,debeserwtdadaneadomddsancmmareoaﬁahzaoa\dem
cién centifica y tecnolégica de apoyo y de actuacion disciplinaria, informacion sobre
nacionales y mas amplias, y de informacion (para el centro) sobre el control del desemperio.

Para la investigacion de realizacion técnica (aquella aplicada y de desarrollo tecnolégico)
las necesidades de informacién critica no tendran que ver tanto con caracteristicas muy locales
como con las condiciones agroecoldgicas y de grupos de dientelas potenciales mas amplios. A
su vez también requiere un acceso continuo a resultados emergentes de punta en areas cienti-
ficas y tecnologicas pertinentes como insumo para el trabajo en los nuevos desarrolios. Por ello
la forma de descentralizacién apropiada no sera regional sino una que facilite el acceso a infor-
macion sobre usuarios potenciales representativos y sus problemas, a informacién sobre los
problemas y dificuitades de los investigadores de servicio y también a informacion proveniente
delacamudadaed:ﬁcaqmpuadayawsrwllados Andlogamente, la investigacion de sus-
tento (basica) generara un planteamiento similar con la diferencia del mayor peso representado
en ella por el conocimiento de punta cientifico.

La otra categoria, dentro del eje sociotécnico, esta ligada a consideraciones de tamario
ventajoso. Esto a su vez presenta dos dimensiones. Una conciemne al de la escala de operacion
mas ventajosa o sea el de masa critica. La evidencia disponible sugiere que las consideraciones
de masa critica son menos determinantes para la investigacion de realizacion técnica -con reque-
rimientos frecuentemente interdisciplinarnios y de retroalimentacion entre partes. A su vez la masa
critica, como base para la retroalimentacion entre pares, presenta maxima importancia para la
productividad de la investigacion de sustento.

Estos resuitados son compatibles con aquellos derivados, desde el punto de vista de la
informacién, pues favorecen la dispersion regional de la investigacion de servicio pero no aquella
de las investigaciones de realizacion técnica y de sustento. Para estos uitimos, lo importante radi-
cara en ampliar la participacion de sectores afectados en las decisiones sobre ellas.



La otra dimensién, relacionada con el tamario, alude al alcance de los beneficios de la
ope-racion. Su andlisis arroja pautas para la concentracion de esfuerzos en relacién con ambitos
de beneficio para evitar duplicaciones innecesarias. Aca el principio sera el de que cada ambito
de beneficio tenga un solo ejecutor. Segtin esto, la maxima concentracion y centralizacion corres-
ponderia a la investigacién de sustento cuyos beneficios son los mas amplios. La investigacion
de servicio tendria por contraste la menor concentracion por sus ambitos de beneficio esencial-
mente locales. A la investigacion de realizacion técnica corresponderia una concentracion inter-
media en funcién de sus ambitos de beneficio mas adecuadas en términos de zonas agrosocio-
econdémicas. Nuevamente, los resultados son congruentes con los anteriores.

El paso al segundo gran eje de consideraciones incidentes sobre la descentralizacion, el
€je politico, giran en tomo al control sobre las decisiones y los recursos involucrados y concieme
por tanto en mucho la aceptabilidad que la descentralizacion pueda tener. Ello a su vez da origen
a cuatro tipos de consideraciones. El primero, conciemne a la percepcion de riesgos para la aten-
cién a una responsabilidad social y para el manejo de los recursos del estado que puede plantear
la nueva forma descentralizada. El segundo tipo de consideracion, alude al consenso normativo
que pueda evocar la forma descentralizada y el cambio hacia ella en términos de su legitimidad.
Esto lleva a la consideracion de quiénes deben, normativamente, estar representados, o partici-
par en las distintas clases de decisiones, a como se debe legitimamente asegurar la unidad de
mando y el ejercicio del control sobre las decisiones y los usos e impactos de recursos. Desde
el punto de vista del disefio de las opciones organizacionales especificas, tendra una gran inci-
dencia la transparencia de lo propuesto y realizado y el flujo de corrientes adecuadas de informa-
cion sobre ellos a los diversos "stakeholders” y centros de decision y control.

El tercer aspecto comprende las posibilidades de conflictos derivados de los diferentes
intereses creados alrededor de las formas existentes, las formas a crearse y el proceso de cam-
bio. La armonizacién de intereses diferentes supone un proceso de negociacion para el cual debe
establecerse un marco adecuado para la concurrencia de las partes. En la medida que los
cambios propuestos impliquen beneficios para todos los participantes, o de pérdidas minimas
para algunos pocos, sus probabilidades se hacen mas favorables. Otras estrategias complemen-
tarias pueden involucrar un posicionamiento ventajoso de las fuerzas del cambio o la compensa-
cién negociada en otras areas a los intereses que enfrentan pérdidas.

El cuarto aspecto se refiere al potencial de conflicto proveniente de las diferencias con-
ceptuales e ideoldgicas y las cuales se derivan (ademas de posibles afinidades o congruencias
con intereses) de marcos conceptuales distintos a su vez ligadas a valoraciones de tipo cognitivo,
normativo y afectivo diferentes. Estas diferencias conceptuales llevan a diferencias de plantea-
miento sobre la conveniencia, naturaleza y formas de la descentralizacion. El manejo y supera-
cion de éstas presupondra no tanto un proceso de negociacién como uno de armonizacion y
reconciliacién. Ello requerira un marco adecuado para la interaccion, que atente o elimine al mi-
nimo la proyeccion a su interior de relaciones de autoridad y poder externas a la comunicacién,
para permitir que éste refleje un proceso abierto. El marco debe asegurar, ademas, un proceso
de "decodificacion” o sea de traduccién simultanea no distorsionada entre posiciones en el cual
puedan rescatarse los elementos comunes y aquellos diferenciales, pero valiosos, de cada una
para su recombinacién en una nueva sintesis de mayor consenso.

Adicionalmente, hay como un tercer eje en el tema de la descentralizacién, aun cuando
aca no se le ha llamado como tal. Es el de los recursos humanos. La descentralizacion exige
mas capacidad para la iniciativa individual y para la creatividad a la vez que mayor control social
de resultados por parte de clientelas y autoridades. Reconciliar estas tendencias contrarias
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destaca el papel de la motivacion de la gestion en estimularia, pero también la importancia de
cambios de actitud y de orientacion de los investigadores hacia su trabajo.

Desde el punto de la gestion de la innovacién tecnolégica cabe reconocer varias tenden-
cias contrapuestas. Por un lado, cada vez mas el éxito en la innovacién dependera del acople
sistémico de multiples fases y actores intervinientes. Por otra parte, los procesos de especializa-
cion y de descentralizacion, si bien potencialmente aumentan el desempefio técnico dentro de
las fases, pueden conllevar asimismo al peligro de desacople sistémico entre ellas. Para compen-
sar lo anterior, sera cada vez mas importante acompanar el trabajo descentralizado con un marco
sistémico adecuado, es decir con un concepto de empresa ampliada. La identificacion y manejo
de los enlaces claves y el desarrollo de sistemas de informacién compartidos resultara esencial
al éxito final de la gestion. También la descentralizacion se beneficiara en este sentido al incorpo-
rar en sus mecanismos de participacion los puntos de vista de actores de las distintas fases
criticas ademas de aquellos correspondientes a la fase especifica donde se desenvuelve.

Al considerar el proceso de cambio hacia la descentralizacion y el éxito en su funciona-
miento inicial surgen varias consideraciones. Ademas de la atencion a los aspectos ya sefialados
influird el enlace de los cambios legales requeridos. Sera necesario constituir y coordinar un
movimiento con liderazgo y alianzas estratégicas para el cambio. También convendra proceder
con un enfoque gradual de aprendizaje con experiencias piloto anteriores a la implementacion
plena. El manejo de la informacion en el proceso resultara una variable critica. Para avanzar en
el conocimiento sobre el tema resultara deseable ir desarrollando un conjunto de estudios de
casos que alimenten la identificacion de generalizaciones validas y Utiles. Al proceder con éstos
debe recordarse que el marco aca presentado es apenas tentativo, y de ninguna manera exhaus-
tivo. Algunos aspectos no contemplados comprenden otras dimensiones criticas de informacién,
por ejemplo, variables de gestion interna, obstaculos legales, y de recursos financieros dentro
de la descentralizacion de la investigacion.

Por ultimo, es claro que la descentralizacion dentro del ambito del Estado pasa por dos
vias. Una involucra la reforma del Estado para permitir que dentro de él se constituyan entidades
que participen plenamente de su caracter de oficiales, pero que dispongan de atributos de flexibi-
lidad y descentralizacion. La segunda comprende la via indirecta, muy considerada bajo la actua-
lidad, de su reconstitucién como entidades privadas o semiprivadas bajo la figura de fundaciones
u otras modalidades de ONGs.

Es importante no confundir las dos rutas. Dentro del proceso de descentralizacion global
las dos se hacen mduspensables y se oomplementan Pero conviene no confundir dicho proceso
global con la segunda via. Constituye una premisa de este frabajo que parte del trabajo de reor-
denamiento necesario en el ambito institucional del sector ptblico habra de involucrar el redise-
fo de entidades de caracter netamente oficial o publica, pero desprovistos del centralismo actual.
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V. Apéndice

La descentraizacion en las enfidades lafinoamericanas de investigadion
(Notas en proceso)

En el contexto latincamernicano mucho del esfuerzo histdrico de busqueda de descentrali-
Zzacion ha girado en procurar la reduccion |a centralizacion externa. Elo se ha manifestado en
€l largo proceso desde la posguerra, que alin continuia, de propiciar el reemplazo de las modali-
dades de programas ministeriales por nuevas formas organizativas, primordiaimente el instituto
auténomo o descentralizado. B Cuadro 1. muestra una lista de paises que han dado este paso.

En algunos de ellos, una vez lograda la forma, por efectos de la crisis 36n del
Estado, muchas de las atribuciones intemas se han reducido en funcion de regula-
torias encaminadas a conservar el control estatal sobre el conjunto de ent tatales.

Ebawvezlaeshnﬂadomemssﬁmyaseamdsaﬁdodevdveaasegualam
nomia relativa de las entidades de investigacion o de buscar nuevas figuras organizativas que
lo permitan, la de la fundacién (intentando pero no logrado en Ecuador y Republica Dominicana)
o la empresa (Brasil, Chile).

La otra modalidad, la de la descentralizacion intema, ha constituido en menor grado un
foco explicito, en parte sin duda por que la descentralizacién intema presupone antes |a descen-
tralizacion externa, pero también por otras consideraciones. Mieniras la descentralizacion exierma
refuerza el poder de la coalicion intema
descentralizacion infema iende a reducirio.
en las decisiones y que, segun sea conce,
grupos extemnos. Esta realidad no debe sin embargo entenderse exdlusivamente como el resulta-
do de una voluntad de poder manifiesta por las coaliciones dominantes de las entidades de in-
vestigacion, subomellonnd:dd:lemedejuegadgmpwel sino que a su vez forma parte de un
cuadro cambiante de mayor complejidad

Dentro de un esquema de centralizacion externa, el fracaso de la coalicion dominante de
las entidades de investigacion, aparece indisolublemente ligado al del conjunto centralizado del
Estado. Al carecer de mucho poder y autoridad reales, esto también atena su responsabilidad
real de desempeio. Bajo condiciones de reducida centralizacién externa [a coalicion dominante,
asume por contraste una mayor responsabilidad frente a las expectativas de desempefio. La de-
legacion o cesion de este poder a su vez crea incertidumbres y riesgos para asumir la responsa-
bilidad intema. De alli que, en lo que pudiera parecer paraddjico, la reduccion de la centralizacion
externa no necesariamente conducira de manera automdtica a estimular la descentralizacion
interna. Para que ello suceda se requerira, adicionalmente, de nuevas presiones externas de de-
sempefo y, también, de un programa intemo explicito de reforma en tal sentido que esté
dispuesto a asumir los riesgos y peligros del proceso.

El Caso del INTA de Argentina

Si colocaramos en un continuo los grados de avance en descentralizacion intemna alcan-
zados por las instituciones oficiales de investigacion regionales, en el extremo superior cabria
ubicar probablemente al Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA) de la Argentina.



Hacia abajo se encuentran paises e instituciones de investigacion donde existe una infraestructu-
ra regional pero vinculos sisteméticos muy limitados con la clientela sobre esta base. En el inter-
medio pueden-hallarse casos como los del Instituto Agropecuario Colombiano en los cuales
existe una regionalizacion de los servicios, a cargo de un gerente regional en cada caso, pero
sin unidades de enlace formales, como Consejos Regionales decisorios, y muy reducida juris-
diccién real para decidir sobre la investigacion regional o sobre el manejo de los recursos dentro
de esta esfera.

El Instituto de Tecnologia Agropecuaria (INTA) constituye sin duda el caso mas avanzado
de descentralizacion intema de entidades de investigacion agropecuaria en la regién. Fundado
en 1956, el INTA ha vivido los altibajos y visicitudes de la economia y politicas argentinas de las
ultimas décadas. Su modelo organizacional incorporé una innovacién con respecto a los de sus
pares en la region: sus ingresos provienen de un impuestos del 3% a las importaciones en vez
de una asignacion presupuestal directa del Ministerio de Agricultura. Ello le ha conferido siempre
al INTA un cierto grado de descentralizacién extemna si bien esto en la practica ha sido objeto
de susperision en diferentes periodos. De todas maneras su dependencia de un mecanismo tri-
butario parece haber llevado como resultado 16gico a una considerable sensibilidad intema a la
necesidad de lograr un acomodamiento con los sectores productivos como base para asegurar
dicho ingreso. Para ello, el INTA ha tenido la ventaja de integrar servicios de investigacion y
extension a la vez. De otra parte, a lo largo de la Ultima década, el Instituto ha contado con
varias administraciones intemas plenamente conscientes de la fragilidad de la base financiera
del Instituto y de la necesidad de crear nuevas alianzas y fuentes de ingreso con el sector pro-
ductivo.

En los ultimos arios lo anterior ha dado base a un proceso sistematico de modemizacion
institucional; que comprende, como uno de sus aspectos principales la descentralizacion regional.
Este ha tenido como base los siguientes lineamientos (INTA, 1990).

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

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

- Adicionalmente, el Consejo Directivo (nacional) decide sobre otros quince Programas
de Ambito Nacional -6 de investigacion aplicada, 4 de recursos nacionales, y 5 de
investigacion fundamental y estratégica. Aun cuando son manejados cada uno por un
Coordinador, la ejecucion de actividades (planes de trabajo) es responsabilidad de los
Centros Regionales y Centros de Investigacion que intervienen. Por tal razén requieren,
ademas de coordinacién operativa, de aprobacién por los Consejos de dichos centros.

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



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

- La representatividad de los Consejos Regionales ha constituido a su vez un reflejo de
la organizacién social en la agricultura regional. En regiones donde los productores se
encuentran organizados en forma homogénea, la representacion en los Consejos
Regionales refleja este hecho. En sentido contrario, ha sido mas dificil su representacion
en regiones de mayor desigualdad socioecondmica y menor organizacion.
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1. Es importante tener claro que el ambiente tecnolégico de una entidad de investigacion
y extension involucrara multiples dimensiones. Una se referira al nivel tecnolégico que
emplean los productores que son sus usuarios en sus actividades productivas de campo.
Otra dimensién aludira al estado del conocimiento en un determinado frente de
investigacion, como fitomejoramiento para la resistencia al tizén tardio. Otra comprendera
las técnicas y metodologia de investigacion utilizadas en dichos campos especificos.
Finalmente, todavia otra comprendera a la tecnologia administrativa-gerencial empleada
en las actividades de investigacion.



La participaciéon no debe verse simplemente como pérdida de poder del fuero intemo.
Hage y Finsterbush (1987: 22-223) proponen, en el contexto de los proyectos de
desarrollo rural, que puede generar cuatro beneficios sustanciales a saber:

- Puede aumentar los recursos reales sustancialmente por encima de los costos
adicionales a través de movilizar la accién de los participantes;

- Puede proveer de informacion valiosa sobre condiciones y necesidades locales, esencial
para el éxito de la intervencion;

- Puede aumentar la motivacion en favor de la intervencion al conferir sentido de
propiedad a los participantes.

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

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

Ligados a nombres como Woodward (1958, 1965), Perrow (1969), Hickson, Pugh y
Pheysey (1969), Thompson (1967) y Domsbusch y Scott (1975).

No se trata aca de dar un argumento en favor de la descentralizacién para culturas
autoritarias y no jerarquicas sino de relevar que las formas descentralizadas requeriran

generar aprendizajes adecuados para que puedan tener éxito.

Las bases de este andlisis fueron sentadas en el trabajo clasico de Alfred Chandler (1962)
y derivadas principalmente de las experiencias en los afios 1920 de la Du Pont y la
General Motors.

Si los productos y servicios son homogéneos, una estructuracion "divisional" muy
auténoma por region o por clientela llevaria a replicar innecesariamente esfuerzos para
ellos en cada una de las unidades. En otros términos conllevaria a duplicaciones y al
desaprovechamiento de economia de escalas para desarrollar y producir los productos.
no hay simetria en esto con los otros dos criterios.

Incluidas las funciones de crear y clausurar divisiones y nombrar sus gerentes. En realidad
no todos los aspectos se descentralizan. Por ejemplo, en comun tener la centralizacion
de compras (Stinchcombe, 1990:124) a efectos de evitar problemas de corrupcion o de
competencia de precios entre divisiones.

Una organizacion puede carecer de legitimidad normativa general pero entregar productos
a una clientela especifica los reconoce como valiosos y se encuentran dispuestos a
adquiririos. Por ejemplo, una organizacion guerrillera normalmente también contara con
legitimidad en determinados circulos que la apoyan y cuenta con el uso de la fuerza
organizada para apropiarse de recursos que necesitan cuando estos no son entregados.
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Bl planteamiento de Coase (1937) es que los costos de transaccion constituyen una base
importante para la existencia de la empresa. Los costos de transaccién a su vez se
componen de costos de informacion y de costos de hacer cumplir los acuerdos
(enforcement). Ver a respecto North (1990).

Por ademas, la existencia de un mercados sistemético y establecido no garantiza de por
si una correcta lectura del mismo hacia el futuro que es lo que interesara a cualquier
oferente prospectivo. Ha sido puesto en evidencia que la mayoria de nuevos negocios
fracasan. Lo que la existencia de un mercado organizado hace es fadilitar el analisis de
la demanda existente por comparaci6n a una situacion de aprovisionamiento por fuera del
mercado como ocurre con mucha tecnologia agropecuaria.

También pueden darse rendimientos constantes o decrecientes (deseconomias) de escala.
Ninguno de estos conceptos deben confundirse con el de "rendimientos decrecientes”
derivados de la tendencia resultantes del aumento de un solo factor o insumo,
manteniendo constantes los demas.

El concepto de externalidad se refiere a las economias (y deseconomias) externas, o sea
a los efectos directos o indirectos que pueden generar para otros actores de produccion.
También pueden darse economias (deseconomias) intemas; las economias de escala
constituyen una modalidad de ellas. El concepto de "derrame tecnolégico” en economias
alude a los beneficios provenientes de extender un resuttado tecnolégico a otra aplicacion
0 zona no anticipada originalimente, (Layton 1977:201; Baumol y Blinder 1979; 1940).

El modelo de accién comunicativa de Jurgen Habermas proporciona mayor claridad al
concepto de comunicacion no distorsionada. Para Habermas, la racionalizacion del marco
institucional de la sociedad se da con la eliminacion de las distorsiones en los procesos
de comunicaciéon a través del compromiso generalizado con el entendimiento mutuo
basado en el debate libre y abierto. En la comunicacién lingliistica, arguye Habermas, los
participantes optan a cuatro clases diferentes de validez. Estos son el de que lo enunciado
sea inteligible, de que su contenido positivo sea verdad, que el proponente sea sincero
en su enunciado, y que sea apropiado o justificado que el proponente lo enuncie. Si
cualquiera de estas opciones de validez resulta cuestionada, se hace necesario entrar en
una discusién para resolveria. Tal discusion sera apropiada en tanto exprese una voluntad
de llegar a un acuerdo por entendimiento mutuo, el cual a su vez debera surgir de un
consenso real y genuino, basado exclusivamente en el "mejor” planteamiento y no en
otras restricciones a la discusion.

Para que se den las discusiones para tal debate "ideal", todos los participantes deben
tener igual oportunidad de intervenir, de seleccionar sus posiciones, y de entrar en
didlogos. La discusion debe ser limitada y estar libre de restricciones tendientes a la
dominacion originada ya sea de conductas estratégicas por una 0 mas partes o de
barreras proveniente de ideologias o neurosis. Todas las partes deben tener igual
oportunidad ilimitada de expresar sus puntos de vista, sus actitudes, sentimientos e
intenciones, y de cuestionar, oponerse a o defenderia sin restricciones. Cuando se dan
tales condiciones ideales, el consenso emergente sera genuino y racional. Se reconoce
que lo anterior constituyen un modelo ideal, rara vez existentes en la practica, pero cuya
utilidad subsiste por cuanto sirve para identificar y desenmascarar por contraste los
procesos de comunicacion sistematicamente distorsionados en los cuales las
oportunidades desiguales de participacion o la distribucién desigual del poder genera
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consensos falsos. Estos planteamientos han sido elaborados por su autor en varios
lugares, por ejemplo en Habermas (1984), a un gran nivel de abstraccion; presentaciones
mas sencillas aparecen en Jackson (1991.50-58).

Socializacion en el sentido sociolégico formal en el cual denota el proceso de adquisicion
e interiorizacién de valores y orientaciones normativas, ademas de la adquisicion de
conocimientos y destrezas cognitivas o de otro tipo.
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3.2. La descentralizacion de la investigacion agricola,
problemas y soluciones.

S. Huntington Hobbs?

Introduccion.

Todos los organismos, entidades y grupos de personas se encuentran confrontados con
el dilema de la centralizacion y la descentralizacion. Demasiada centralizacion crea
en la tomada de decisiones en el nivel directivo, y crea una falla de iniciativa y capacidad en el
nivel operacional. Demasiada descentralizacion lieva a iniciativas fragmentadas, duplicacion de
esfuerzos, dispersion de recursos, y pérdida de la masa critica. La centralizacion y descentrali-
Zacion son dos extremos opuestos de un continuum, y cada organismo o grupo debe encontrar
el equilibrio apropiado en este continuum Sin embargo, conseguir este equilibrio no es nada facil.
Cada elemento de un organismo o grupo requiere diferentes niveles de centralizacion y descen-
tralizaciéon. Por ejemplo, un médico y un administrador en un mismo hospital necesitaran
diferentes grados de autonomia para tomar decisiones, y diferentes tipos de apoyo, sea éste des-
centralizado o centralizado.

- Los sistemas nacionales de investigacion agropecuaria (SINIA) se enfrentan a este mismo
desafio. Las evaluaciones del ISNAR de los diferentes SINIA en los paises en vias de desarrollo
han demostrado que algunas funciones en los organismos de investigacion suelen ser demasiado
centralizadas (como por ejemplo, el manejo del personal, los procedimientos administrativos), y
otras demasiado descentralizadas (como por ejemplo, la planificacion y coordinacion de
actividades de investigacion).

Este documento intentara lievar a cabo un andlisis del grado de centralizacion o descen-
tralizacién que un SINIA requiere. También intentara proponer ciertos mecanismos y procedimien-
tos especificos que permitan adquirir el equilibrio deseado entre la centralizacion y descentrali-
zacion. .

Definicé

Henry Mintzberg, especialista en gestion escribe: "los términos centralizacion y descentra-
Iizasién han sido utilizados de tantas formas distintas que han dejado de tener un significado
util'.

! Copia fiel dal documnento dal mismo aulor: Problomas y soluciones para "Descentralizar’” los Sistemas Nacionales de
Investigacién Agropscusrias. ISNAR, Documento de trabajo N° 36, Octubre 1991.

2 Especialista en Gerencia del Servicio intsmacional para la Investigacién Agricola Nacional (ISNAR), con seds en la Haya
(Holanda).

: Mintzberg, H. The Structiring of Organizations. Prerntice-Hall, New Yark. 1979.
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La mayoria de los especialistas en gestion definen estos conceptos desde el punto de
vista de la toma de decisiones:

“Cuando ka forma de decisiones reside en un salo punio denro de ka organizacion -y sobre
fodb cuandb reside en manos de un solo indviduo- lo nombraremos estructra centraliza-
G,mdmudpa?ammmm lo nombraremos
estuctra descentralizada”™ .

“Un arganismo es centralizado cuando las decisiones se forman en niveles relavamente
alios dentro de la arganizacion, y es descentralizado cuando los niveles mas alios de ka
Mmmymﬂdabm&mli:mmm
para fomar decisiones importanies™®.

Sin embargo, 1a literatura sobre este tema se compilica porque "centralizacion™ y descen-
tralizacion™ se utiizan, no solamente en términos de toma de decisiones sino que también se
refieren a la agrupacién o la dispersion fisica del personal, facilidades y servicios. (A causa de
esta ambigGedad, la palabra "descentralizacion” aparecen entre comilias en el titulo de este do-
cumento).

Por lo tanto, algunos especialistas en gestion definen la "centralizacion” del personal, faci-
lidades y servicios como "concentracion”, y la "descentralizacion” de estos mismos como "disper-
sion” o "desconcentracion”. Doride existe una dispersion en areas geograficas mas extensas, se
le denomina "regionalizacion”.

Es importante distinquir claramente estas diferencias v. por lo tanto, para el propésito de
este estudio, ntrol sobre el proceso de latoma
de decisione i n a la ubicacion del personal, las
facilidades y los servicios.

I. Centraizacion y descentraiizacion.
El Proceso de la toma de decisiones.
La literatura sobre la gestion proporciona un marco Wil que ayuda a entender como e

pncsodetamdedeasasafedalawnﬁalzaa&ylad&ecemdmm Se puede percibir
el proceso de toma de decisiones como una serie de acciones 0 pasos

4 Mintzberg, H. The Struchiring of Organizafion. Prenice-Hall, New Yark 1979.
s Jermergyen, P. “Decentsalization in Organizaions™. En Handbook of Organizaionsl Desing Qxdord, 1981.
¢ Paterson, T. nenagement Theory. Businsss Publications. London. 1968.
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INFORMACION— ORIENTACION —— DECISION —AUTORIZACION —EJECUCION

Qué se puede Qué se deberia Qué se Qué se autoriza Qué se hace
hacer. hacer. propone hacer.
hacer.

Figura 1. Etapas del control en el proceso de la toma de decisiones.

Por lo tanto, se puede decir que el proceso de toma de decisiones esta compuesto por
cinco etapas:

1. Reunir informacién para tomar decisiones.
2. Procesar la informacién para proporcionar analisis y asesoramiento en la toma de deci-
siones

3. Tomar la decision.

4. Autorizar el uso de recursos para implementar la decision.

5. Ejecutar la decisién.

El poder de un individuo dependera del control que ejerza sobre estas cinco etapas.
Cuando todas las etapas estan controladas por una sola persona, su poder es maximo, y la
toma de decisiones totalmente centralizada. El proceso de toma de decisiones se vuelve

descentralizado conforme otras personas van adquiriendo influencia en el proceso de toma de
decisiones.

La influencia sobre el poder de decisién puede ser percibido como un incremento paulati-
no de descentralizacién sobre los tres niveles siguientes: ’

1. El poder reside en un sélo individuo debido a su cargo. Un Ministro de Agricultura, o
bien un Director de Investigaciones tendra gran influencia en virtud de su cargo. Esta influencia
le permite ejercer el derecho del cargo para tomar decisiones y autorizar el uso de recursos.

7 Mintzberg, Herry. The Structuring of Organizations. Prentice-Hall, New York, 1979.
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2. El poder puede pasar a ser de los "analistas" mediante los "sistemas de estandariza-
cion" que controlan. Asi, un Director de Planificacion puede ganar influencia significativa en el
proceso de la toma de decisiones ayudando a definir la manera de organizar el trabajo, definien-
do qué informacién debe ser reunida, y analizando esa misma informacién. Por lo tanto, en mu-
chos organismos de investigacion, el Director de Planificacion puede adquirir mucha influencia
sobre el proceso de decisiones, pero rara vez adquiere poder para autorizar el uso de recursos.

3. El poder puede pasar a ser de los expertos, en particular en organizaciones donde los
operadores son profesionales (como es el caso de la investigacion agropecuaria), en virtud de
su conocimiento. Unicamente los profesionales pueden proporcionar los servicios especializados
de la organizacion; el conocimiento requerido para dar este servicio es altamente especializado,
caro para adquirir y dificil de reemplazar. El poder de los profesionales se encuentra anclado tan-
to al principio del proceso de la toma de decisiones, ya que ellos estan en mejor posicion para
proporcionar la informacion requerida, como al final, mediante la ejecucién y entrega de los ser-
ViCiOs.

De esta manera, el primer nivel favorece la centralizacion y el tercer nivel lleva a la
descentralizacion.

ll. Concentracién y desconcentracion.
Criterios para organizar grupos de trabajo.

En la Literatura de gestion se describen una serie de criterios que afectan la concentra-
cion y desconcentracion de los recursos, en particular los recursos humanos. Los criterios princi-
pales para agrupar y localizar unidades de trabajo son los siguientes:

Conocimiento y habilidad. Los grupos se forman en base a conocimientos similares. Este
es el criterio principal para organizar grupos por equipo disciplinario: fitomejoradores,
entomélogos, economistas, etc. A veces las agrupaciones basadas en conocimientos se
subdividen en su interior por nivel de habilidad; investigadores superiores, investigadores,
investigadores de apoyo, etc.

Proceso de trabajo y funcion. Aunque este criterio es similar al de conocimiento y expe-
riencia, esta mas relacionado a los resultados obtenidos. Este tipo de agrupacion es muy
comun en organismos comerciales donde el trabajo esta dividido por "funcién comercial”
(por ejemplo, ingenieria, manufactura, mercadeo, finanzas, ventas, etc.). Un ejemplo muy
comun de este tipo en el desarrollo agricola es el de separar la investigacion y la exten-
sién.

Producto. Esta agrupacion se basa totalmente en productos. Este criterio llega a ser
dominante al organizar los grupos de investigacién agropecuario en equipos por rubros:
arroz, maiz, produccion de leche, etc.

Cliente. Esta agrupacion enfoca las necesidades especificas de grupos de dientes. Por

ejemplo, esta es la logica para organizar equipos de investigacion en sistemas de
produccion.
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Lugar. La definicion de los grupos a menudo se determina por la geografia. Si la
agrupacion para desconcentrar se basa en lugares especificos, en general se le denomina
regionalizacion.

El lector habra percibido en su propia organizacion, que el trabajo esta agrupado por mas
de uno, y posiblemente por todos estos criterios mencionados. Esta es una de las razones por
las cuales el tema de concentracion y desconcentracion suele ser tan complicado; resulta dificil
anslarelfactorqueunoqunerereforzar "La pregunta que se pone no es qué criterio utilizar para
la agrupacién, sino qué orden de prioridad debe aplicarse a los criterios” 8.

El mejor tipo de agrupacion para las organizaciones que tienen como objetivo principal
desarrollar la capacidad técnica, es el conocimiento y habilidad Una buena ilustracién de esto
es que las universidades estan casi todas divididas por departamentos disciplinarios. Las
agrupaciones por disciplinas se prestan para infundir informacion y conocimientos especificos a
grupos de estudiantes. Este tipo de agrupacion puede ayudar a reforzar la aptitud técnica, pero
el trabajo se concentrara en la dimension técnica, en el "lado de la oferta”, por lo que frecuen-
temente se descuidan los conceptos de demanda y necesidades del usuario.

En general, las actividades que son consecutivas estaran mejor agrupadas mediante un
proceso de trabajo y funcién. Por lo tanto, es muy comin separar la investigacion y la extension.
La agrupacién por proceso de trabajo y funcion es la forma mas facil de planificar el trabajo en
una organizacién; se asignan con daridad trabajos especificos, cada uno con su relacién
consecutiva predeterminada (atin respetando la filosofia en la cual el proceso de generacion y
transferencia de tecnologia comienza y termina con el productor agropecuario, y teniendo mayor
interdependencia e interaccion entre la investigacion y la extension, los trabajos de investigacion -
y extension se planifican, cominmente, como pasos consecutivos).

El trabajo de los grupos organizados por producto o cliente esta mucho mas dirigido al
usuario. El esfuerzo se concentra en el producto o el cliente de la organizacién. Sin embargo,

puede ser dificil mantener o incrementar el conocimiento y la habilidad. Cuando una organizaciéon
funciona “a la demanda", es posible que no logre mantener el lado de la oferta, es decir, el cono-
cimiento y la habilidad que se requiere. Ademas, la planificacion y coordinacion de los procesos
de trabajos diferentes se complica sugnrﬁm'avamente implica combinar varias disciplinas, pproce-
sos y horarios.

La agrupacién por lugar puede hacerse:

diferentes actividades en diferentes localidades (por ejemplo, la planifi-
caaén en la sede central, la investigacion en las estaciones experimentales, la extension
en oficinas regionales).

- Desempefiando todas, o gran parte de las actividades en varias localidades simultanea-
mente (por ejemplo, en oficinas regionales del Ministerio de Agricultura que proporcionan
todos los servicios ministeriales).

' Thompsan, J. D. Organizations in Action. McGraw-Hill. New York. 1967.
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Una vez mas, el lector habra notado la dificultad para aislar un solo criterio. Todos los
criterios mencionados forman parte de una sola ensalada organizacional, y el deber de la
direccion es de encontrar el mejor equilibrio entre estos criterios.

En breve, la literatura de gestion destaca dos factores adicionales que pueden influir en
la organizacion del trabajo. Estos son la escala y la dimensién humana.

La Escala. Un grupo de trabajo debe poder contar con una masa criticas minima. Este
es el nivel donde la suma del esfuerzo total es mayor que la suma de todas sus partes. Por
debajo de ese umbral, las inversiones estan siendo subutilizadas. En el otro extremo de la
escala, un grupo de trabajo puede llegar a ser demasiado grande para permitir una gestion
coherente (los directores de alto nivel de ese grupo llegan a estar "abrumados” por la toma de
decisiones). Esto lleva a una subdivision del grupo en busca de un desempefio mas eficaz.

La dimension humana. Este factor particular recibe muchos nombres, y es el fundamento
del comportamiento organizacional en la literatura de la gestion. La dimensién humana también
ha sido llamada interdependencia social®, disefio', gestion socio-técnica’, gestion humana®, el
factor®®, y muchos nombres més.

La dimensién humana expresa lo evidente; que los grupos estan formados por personas.
Los organigramas se pueden concebir sobre papel, pero deben funcionar con seres humanos
de came y hueso. Asi, todos los factores "objetivos”, como lo pueden ser el proceso de trabajo
o la escala, deben acomodarse a los factores "subjetivos” como los de personalidad y las
necesidades sociales. Mas adelante veremos también que, al igual que en gran parte de las
areas donde entra en juego el esfuerzo humano, la dimensién humana prueba ser la mas dificil
de dirigir.

lll. Centralizacion y descentralizacion de los SINIA

1. Toma de decisiones en la investigacion agricola.

El proceso de toma de decisiones en la programacion de la investigacion agropecuaria
ha sido muy bien explicado por Matthew Dagg y Fred Haworth™. En la introduccion de su estudio
sobre el tema, escriben:

*  Minzberg H. The Structurind of Organizations. Prentice-Hall, New York, 1979,

©  Merton, R Social Theary and Social Structure. Prees. 1957

" Emery, .y Trist, E.L "Social Techrical Systems", en Management Sciencie Models and Techriques, Pergamon, 1960.
2 Dnier, P. Managemert. Tasks, Responsitiliies, Practices. Harper & Row: 1973.

" De Bono, E. Alas of Management Thinking. Penguin Books. 1981.

“  Dagg M y Harworth, F. Program Farmulation in National Agricuitiral Research. ISNAR Working Paper No. 17. 1988,
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