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Prologo

Quienes trabajan en los sistemas de investigacion de los paises en desarrollo estdn cons-
cientes de la ampliacion y los desafios que surgen, por un lado de nuevas necesidades tec-
nolégicas “limpias” y més productivas y, por otro, de sectores sociales que requieren me-
jorar su calidad de vida, dependiendo en gran parte del progreso de factores intimamente
relacionados con la produccién agropecuaria.

En conjunto con los sistemas nacionales de investigacion de los paises en desarrollo, el
Servicio Internacional para la Investigacion Agricola Nacional (ISNAR) trata de fortale-
cer las capacidades institucionales para la investigacion agricola. En el cumplimiento de
su misién, el ISNAR conduce investigacion y brinda servicios en las areas de politicas,
organizacién, y manejo gerencial, en asociacion con las entidades nacionales y entes inte-
resados.

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

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

Las instituciones ejecutoras de los estudios y el ISNAR, esperan que el presente docu-
mento brinde elementos pertinentes para que directores y gerentes de investigacién, de
planificacién o de gestién de desarrollo institucional orienten y dispongan acciones, enla-
ces y definiciones necesarias para integrar satisfactoriamente la nuevas demandas tecno-
l6gicas en la investigacion agricola.

Stein W. Bie Roberto Bocchetto Fernando Mujica
ISNAR PROCISUR INIA
(N ﬂ:;\
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Resumen Ejecutivo

Nuevos paradigmas definidos por el actual contexto econémico mundial hacen que el apa-
rato cientifico y tecnolégico tenga que reestructurarse y redefinir su misién en concordan-
cia con las nuevas oportunidades y desafios, a pesar de las restricciones presupuestarias,
del bajo gasto del sector privado en investigacion y del escaso apoyo politico a la activi-
dad agropecuaria.

En un encuentro en Bogot4 en Septiembre de 1995, autoridades y representantes de los
Institutos Nacionales de Investigacion Agropecuaria (INIAs) de América Latina, identifi-
caron el manejo de recursos naturales y agroindustria como las dreas de mayor demanda
de nuevas respuestas y necesidades tecnoldgicas. En esta reunién, INTA, Argentina; EM-
BRAPA, Brasil; CORPOICA, Colombia; INIA, Chile; e INIFAP, México, solicitaron al
ISNAR (International Service for National Agricultural Research) elaborar un proyecto
para desarrollar instrumentos metodolégicos orientados a fortalecer los procesos analiti-
cos y de priorizaciéon que permitan dar respuestas adecuadas a las nuevas demandas a las
que se ven enfrentados los INIAs de Latinoamérica.

El estudio a cargo de Chile esta inserto en el proyecto “Reconocimiento y Respuesta de la
Investigacion Agricola a las Nuevas Demandas Tecnoldgicas: Agroindustria y Ambien-
te”, que consta de seis estudios especificos con el fin de ayudar a los INIAs de Latinoamé-
rica a formular politicas de investigacién en los dos temas prioritarios sefialados. A Chile
le correspondi6 desarrollar el tema: “Mecanismos de enlace INIA-sector privado en la in-
vestigacion agroindustrial y agroalimentaria”.

/El objetivo de este estudio especifico es analizar los modelos de enlace entre los INIAs y
el sector privado para identificar sus principales virtudes y corregir sus limitaciones, pro-
poner una metodologia que permita optimizar la vinculacién y, luego, difundirla en otros
paises de la regioén que quieran implementar dichos mecanismos en sus INIAs. Es decir,
caracterizar modelos de enlace INIA/sector privado en uso en los INIAs del Cono Sur in-
volucrados en el proyecto, (EMBRAPA, INTA e INIA de Chile) y en otros paises, para
posteriormente identificar las areas criticas y principales problemas de estos mecanismos
de interaccion con el sector privado. Finalmente se propondran formas de anélisis de los
mecanismos de articulacion en uso para superar sus principales limitantes, optimizando y
mejorando su capacidad de didlogo con los empresarios y otros sectores, ademas de su de-
sempefio y gestion en el cumplimiento de sus funciones dentro de la institucion. Esta pro-
puesta debe ser lo suficientemente general como para poder ser puesta en practica por
otros INIAs, objetivo central del proyecto. -«

En el capitulo 1 se analiza el sector publico y su vinculacién con el sector privado en el
nuevo escenario que se le presenta a los INIAs. En casi todas las cadenas agroalimentarias
‘la materia prima agricola sufre algiin grado de transformaci6n antes de llegar al consumi-
dor (dltimo eslabdn de la cadena) y, por lo tanto, debe cumplir con los requisitos de la
agroindustria. Esta representa para el sistema nacional de investigacion una atractiva
fuente de recursos pues para ser parte del competitivo mercado de los alimentos necesita
constantemente innovaciones tecnoldgicas, las que exige a sus proveedores (de insumos y
productores), pero también puede llegar a ser un fuerte competidor. En este escenario, los
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INIAs deben encontrar su nicho y condicionar en gran medida su forma y velocidad de
reaccion ante las nuevas demandas tecnoldgicas.

Las principales motivaciones de los INIAs para buscar alianzas con el sector privado son
contar con una mayor fuente de financiamiento para la investigacion y buscar un mayor
beneficio social. El sector privado busca en la asociacién con el sector piblico ventajas
tales como acceder a recursos humanos de excelencia, contar con una ventana a la ciencia
y tecnologia, soporte técnico de calidad y acceso a infraestructura de investigacion y desa-
rrollo. La decisién de involucrarse en el proceso de adquisicion de tecnologias desarrolla-
das por entidades externas es dificil y compleja y significa realizar cambios instituciona-
les con todo el riesgo que esto implica. La palabra clave a conjugar por los agentes de in-
vestigacion publicos es NEGOCIACION.

La necesidad de atraer fondos privados hacia la investigacién publica sugiere algunas in-
terrogantes fundamentales. La primera dice relacién con el concepto de apropiabilidad, es
decir, la definicion de bien piiblico (no apropiable) y bien privado (apropiable). Asi, nue-
vamente el concepto de la “pertinencia” de la tecnologia define un universo donde el
sector publico debe ubicar su accién. Sin embargo, ciertos tipos de investigacion se ubi-
can en un area intermedia, de sobreposicion, es decir, tanto el sector piblico como el pri-
vado tienen justificacién para actuar. Esta accién conjunta sera mas beneficiosa para am-
bos donde la actividad investigadora sea complementaria mas que competitiva o sustituta.

(Dénde pueden interactuar el sector publico y privado? Segiin el modelo propuesto por
Falconi, el escenario donde los INIAs deben encontrar su nicho esta definido por los ejes
rol del sector publico - sector privado, la naturaleza de la investigacién (desde la més ba-
sica a la adaptativa) y la propiedad de los beneficios (bien apropiable o no apropiable).

En las actuales economias de mercado, existe un mayor interés y participacién del sector
privado en la investigacion agropecuaria y se habla de complementariedad en vez de
competencia publico - privado, debido a que la ciencia se ha ido “privatizando”, es decir,
el conocimiento en algunas areas, gracias a las politicas de incentivo a la propiedad priva-
da, se ha ido transformando en bien privado. (Trigo, 1997)

Existe una serie de factores determinantes para la incursién del sector privado en la in-
vestigacién agropecuaria. La pertinencia o apropiabilidad de la tecnologia tiene varios
condicionantes en un marco legal favorable para el establecimiento de patentes y derechos
de propiedad intelectual .

El interés del sector privado en la investigacion agropecuaria se ve reflejada en parte por
el desarrollo y consolidacion de organizaciones corporativas de productores agricolas y,
més recientemente, de fundaciones no gubernamentales de investigacion y desarrollo
agricola. La influencia de dichas organizaciones de agricultores supera la simple partici-
pacién directa en actividades de investigacion, desempefiando un papel importante en el
establecimiento de los programas de investigacion de las instituciones publicas llegando
incluso a contribuir en el financiamiento de la investigacion.

En general, los entes privados que se interesarian en los resultados de la investigacion pu-
blica o sus “potenciales clientes”, pueden dividirse en tres categorias: productores
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(individuales u organizados), proveedores de insumos y procesadores de productos agri-
colas o agroindustrias. Es decir, los principales eslabones de la cadena agroalimentaria.

Hay una serie de mecanismos para mejorar la interaccion entre ambos sectores, entre los
cuales se pueden mencionar:

Consorcios: Consiste en que un grupo de empresas, las cuales cominmente tienen sus
propios departamentos de investigacion, financian investigacion estratégica en uno o mas
temas de interés comun al grupo, en un instituto de investigacion publico o universidad.

Licencias o cobro de regalias: en investigacion aplicada para generar nuevas tecnologias
que pueden ser vendidas y generar beneficio. Otra posibilidad es que el propio instituto
comercialice la tecnologia o lo haga mediante una alianza estratégica con otra firma, que
se encarga del escalamiento industrial.

Grupos de cultivos comerciables son grandes grupos de productores que financian inves-
tigacion aplicada en un instituto publico cuando la tecnologia obtenida puede ser distri-
buida entre todos ellos a bajo costo.

Vinculacion tecnoldgica: este es un mecanismo que se estad dando mucho en América La-
tina, (INTA, por ejemplo) donde el sector publico provee de infraestructura bésica para la
investigacion y su capital humano (cientificos) y el sector privado aporta los recursos para
la operacion, algunos beneficios salariales y realiza la investigacion aplicada o adaptativa
para obtener la tecnologia para los agricultores . (Falconi, 1994)

Unidades u oficinas de transferencia tecnologica: para institucionalizar los contactos in-
dividuales que tiene los propios investigadores.

Los mecanismos de vinculacién no son excluyentes entre si. El tipo de mecanismo insti-
tucional que cada instituto elige depende de varios factores: el tipo de investigacion que
conduce la institucién, el tipo de empresa que esta interesada en financiar la investigacion,
el mandato de las instituciones asi como las expectativas de la demanda.

Para disefiar una estrategia de vinculacion con el sector privado es necesario tener una
clara vision de las caracteristicas de la investigacion agropecuaria tanto publica como pri-
vada local, lo que busca la una en la otra al asociarse y cual es la mejor forma de estable-
cer esa “sociedad” de manera que ambos grupos queden satisfechos, como se expresa en
el Capitulo 2, y asi poder llegar a crear un “modelo” de vinculacién que se ajuste a las
condiciones del universo en que se mueven las diferentes instituciones de investigacion
agropecuaria de Latinoamérica.

La vinculacién con el sector privado no es instantanea para una institucién una vez que
ésta decide avanzar, requiere de tiempo, debe ser entendida como un proceso que depende
de diversos factores. Ademas, hay funciones que la vinculacién debe cumplir y que se ex-
presan en la practica a través de uno o mas mecanismos.

La decision de interactuar formalmente con el sector privado involucra una serie de pro-
cesos internos en la institucion, de definicion de roles, politicas, estrategias y acciones o
actividades para llevar a cabo los objetivos que necesariamente define la propia Institu-
cién como fin ultimo de la vinculacion.
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En la vinculacién con el sector privado hay una serie de funciones con comportamientos
diferentes que, conjugados, afectaran el proceso de vinculacién , en forma particular para
cada INIA, para que el resultado obtenido sea satisfactorio.

Estas funciones pueden ser cumplidas por una “Unidad de Vinculacién” especialmente di-
sefiada al interior del organismo. La principal funcién de esta unidad de vinculacion esta
orientada a la busqueda de nuevas formas de financiamiento a través de la oferta tecnol6-
gica disponible de cada institucion. En especial referente al financiamiento externo, que
debe contemplar el acceso a fondos alternativos en forma eficiente y eficaz, como tarea
prioritaria. Se requiere tener un conocimiento acabado de las fuentes alternativas y darlas
a conocer al interior de la institucién. Como también la comunicacién o difusion para dar
a conocer la oferta tecnoldgica generada por la institucién y ademas captar las demandas
del medio.

Como en todo proceso, la existencia de una dimension temporal permite dividir el proceso
de vinculaci6n en etapas, que para efecto de este estudio se han dividido en una 1* etapa
de anélisis y definicion, para la definicién de objetivos, metas y actividades, analisis del
entorno (oportunidades y amenazas) y andlisis interno (fortalezas y debilidades). Una 2°
etapa de despegue o puesta en marcha donde se hace una valorizacion de la tecnologia y
costos del producto, se amplian los compromisos con los “generadores de productos” o
investigadores, se determinan mecanismos de incentivos. Hay un estudio més acabado de
la demanda, se amplian los mecanismos de transferencia para difundir los éxitos y se es-
tablece la estrategia de venta. En una 3* etapa de consolidacién y maduracién hay una
ampliacion del mercado de los productos y promocién de los servicios y una bisqueda de
socios estratégicos. En esta etapa hay un cambio de énfasis desde la oferta a la demanda
con fuerte influencia en la agenda de investigacion.

Los mecanismos de vinculacion son los instrumentos que permiten implementar las fun-
ciones en cada etapa, los que se pueden clasificar como internos o hacia la propia institu-
cién y externos o hacia el mercado y que pueden funcionar independientes de la existen-
cia de una oficina de vinculacién.

Para elaborar los instrumentos de vinculacion se debe tener una estrategia de operaciéon
institucional que permita definir la participacion de los investigadores en el proceso de
vinculacion. Hay que tener instrumentos internos para maximizar el flujo de informacién
entre los investigadores o generadores de ideas, proyectos y/o tecnologias y los vinculado-
res o personal de la oficina de vinculacién. A través de ellos el personal de la “unidad” de
vinculacion puede llegar a conocer mejor la oferta tecnolégica del instituto.

Fundamentales son los instrumentos externos como la definicién del nicho del INIA, que
dice relacién con el posicionamiento institucional. El conocimiento de la demanda, im-
plementando un sistema de antenas para ademas tener un conocimiento del comporta-
miento de la competencia y del mercado de distribucion. El establecimiento de una red de
apoyo a través de alianzas estratégicas e investigacion colaborativa utilizando instrumen-
tos como joint venture, consorcios u otros. El seguimiento y evaluacién de la gestién son
esenciales para ajustar la operacién de la unidad de vinculacién a fin de que pueda conso-
lidarse en el mercado. El plan de marketing estratégico debe ser parte integrante del plan

Resumen Ejecutivo xi

e



estratégico institucional y contar con los instrumentos que permita difundir la oferta tec-
noldgica y posicionarse en el mercado.

Una metodologia como la descrita , permite observar tanto a los INIAs como a otras ins-
tituciones desde la perspectiva de la vinculacién. En el capitulo 3 se describen brevemente
algunas caracteristicas relevantes de estas y otras instituciones de investigacién y/o trans-
ferencia tecnolégica agropecuaria tanto de América Latina como del primer mundo. Entre
ellas se analizan las de Chile, Argentina, Brasil, Reino Unido, Canada y Australia, detalles
que pueden ser examinados en los Anexos correspondientes.

En las tltimas dos décadas ha habido un reconocimiento creciente de que la variable tec-
noldgica tiene que ser gestionada, tanto en las organizaciones empresariales como guber-
namentales.

La materia prima innovadora es requisito fundamental, parece obvio, pero a veces se nos
olvida. Para poder hacer una buena vinculacion tiene que haber una real capacidad inno-
vadora para poderla gerenciar. Es decir, tienen que haber buenos cientificos y empresarios
que realmente consideren la innovacién como parte esencial de su estrategia de negocios
y que el ambiente social y econémico sea conducente a la innovacion.

Los cambios institucionales necesarios para la instrumentacién de las politicas de vincula-
cion tecnoldgica deberian incluir disposiciones generales de negociacién en forma clara y
precisa, tales como la flexibilidad para negociar con terceros y la libertad para la celebra-
cién de acuerdos cooperativos, caso por caso.

Es importante desarrollar un mercadeo estratégico que se dirija explicitamente a la ventaja
competitiva y a los consumidores a lo largo del tiempo, basado en el andlisis de los con-
sumidores, competidores y otras fuerzas del entorno y que se combinen con otras varia-
bles estratégicas institucionales como son la investigacin - desarrollo y los recursos hu-
manos y financieros para alcanzar una estrategia integrada.

En las organizaciones sin fines de lucro, como es el caso de los INIAs, el gerenciamiento
orientado al usuario es fundamental para tener éxito en la vinculacion con el sector priva-
do. También es importante considerar el acceso de los clientes a la informacién, para ga-
rantizar la igualdad de oportunidades de manera tal que terceros no puedan desconocer la
voluntad y la politica institucional de alcanzar asociaciones tecnoldgicas.

Un cambio institucional importante que surge del analisis es la implementacién de un
sistema de administracion separado de los recursos financieros destinados a la operacion y
ejecucion de los acuerdos. Esto es necesario ya que las normas vigentes de contabilidad y
administracion de recursos financieros en las instituciones publicas generan fuertes obsté-
culos para una agil y eficiente operacion de proyectos concertados con terceros, especial-
mente con los privados.

Otro paso importante son las medidas orientadas a la formacién, capacitacién y consenso
interno, desarrollando talleres de capacitacion en gestién tecnoldgica, negociacién de pro-
yectos, propiedad industrial e intelectual, dindmica del funcionamiento del mercado de
tecnologia, procesos de transferencia de tecnologia, evaluacién econdémica de proyectos
tecnoldgicos, etc. Como también es recomendable el desarrollo de actividades informales
para generar conciencia sobre el proceso de cambio tecnol6gico en la agricultura, la rein-
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sercién de la institucién en la dindmica del progreso tecnoldgico, las practicas y rutinas de
gestion tecnoldgica de los paises desarrollados u otras. Estas acciones responden al prin-
cipio de que sin consenso y voluntad del plantel de investigadores de la institucién, los
nuevos desafios en I&D son irrealizables, por mas voluntad politica que exista.

Se tiene que establecer un plan de difusion para atender la vision externa del INIA y con
ello lograr un posicionamiento en la comunidad y en especial entre los empresarios
agroindustriales.

En general, cuando un INIA reconoce un anhelo de la demanda o una necesidad de trans-
ferir mas activamente la oferta, estamos frente a una problematica institucional que re-
quiere de decisiones y de una linea de accién que unifique a la institucion para dar satis-
faccién a las demandas insatisfechas de sus usuarios y clientes. Para ello es mas conve-
niente crear una “Unidad de Vinculacién” u oficinas con personal capacitado y dedicado
exclusivamente a esa funcién, que no ejerzan como investigadores sino mas bien que
ayuden a éstos a comunicarse y vincularse con el sector privado y a buscar financiamiento
alternativo para la investigacion.
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Introduccion

El actual contexto econémico mundial
define nuevos paradigmas para el desa-
rrollo cientifico y tecnoldgico del conti-
nente, el cual se vera potenciado por los
avances en la biologia y otras ciencias
basicas que apoyan las innovaciones en
materias agropecuarias, por los avances
en las comunicaciones y la informadtica;
y por la creciente integracion fisica entre
los paises. El aparato cientifico y tecno-
logico tendra que reestructurarse y ha-
bra que redefinir su mision en concor-
dancia con las nuevas oportunidades y
desafios, aunque en muchos casos con
serias restricciones presupuestarias; asi
como, con bajo gasto del sector privado
en investigacion, y escaso apoyo politico
a la actividad agropecuaria (Muchnik,
1997).

La globalizaciéon de los mercados, gra-
cias a los avances en el transporte y las
telecomunicaciones, junto con la reduc-
cién del gasto gubernamental en ciencia
estan enfrentando a la investigacion agri-
cola a nuevos desafios. Por un lado, la
competitividad internacional esta cada
vez mas definida por conceptos como
calidad, innovacion y diferenciacion, lo
que implica una constante demanda por
el desarrollo de nuevas tecnologias para
cumplir con los requisitos del cliente. En
la industria alimentaria, el reto es ade-
lantarse a las nuevas demandas de los
consumidores, en una carrera por con-
quistar mercados y nichos especificos.
Esto implica tener claro el concepto de
cadena agroalimentaria, en la cual cada
eslabon de la cadena sabe que debe pro-
ducir un producto de calidad y especifi-
caciones adecuadas para el eslab6n si-
guiente.

Introduccion

En casi todas las cadenas agroalimenta-
rias la materia prima agricola sufre algiin
grado de transformacién antes de llegar
al consumidor (ultimo eslabén de la ca-
dena), y por lo tanto debe cumplir con
los requisitos de la agroindustria.

El producir para la agroindustria conlle-
va a un proceso de convergencia tecno-
légica entre la produccién agricola y el
procesamiento posterior, es decir, las
distintas tecnologias utilizadas a lo largo
de la cadena deben buscar un mismo ob-
jetivo: el producto final de Sptima cali-
dad. Surge entonces la pregunta: ;Hasta
donde los INIAs deben avanzar en la ca-
dena? Hasta qué eslabon debe ser consi-
derado como “potencial cliente” de los
productos tecnologicos del instituto?

Una primera aproximaci6n a la respuesta
lleva a plantearse donde se “encuadra” el
quehacer o la mision institucional.

Por un lado, el concepto de “pertinencia”
de la tecnologfa impone un limite, es de-
cir, en la medida que una tecnologia es
pertinente a un sector 0 empresa, con un
alto grado de apropiabilidad, esta deberia
ser desarrollada y/o pagada por el sector
privado. Por otro lado, el quehacer insti-
tucional esta limitado por el “rol subsi-
diario del Estado”, ya que si una tecno-
logia es necesaria para el bienestar de un
amplio grupo de la sociedad, que no esta
en condiciones de pagarla, se asume que
el Estado debe desarrollar dicha tecnolo-

’

gia.
En este sentido, es un hecho amplia-
mente conocido que el aporte guberna-
mental a las instituciones de investiga-
cién agricola ha venido disminuyendo en
forma constante en los ultimos afios en
América Latina, debido en parte a una
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redefinicién del rol del estado en la in-
vestigacién, con nuevos criterios para
acotar la  investigacion  llamada
“estratégica” a campos donde los benefi-
ciarios directos estan delimitados, como
es el caso de la investigacién en manejo
de recursos naturales y lo concerniente a
tecnologias para pequefios agricultores.

Ademas, la mencionada estrechez de pre-
supuesto es uno de los factores que ha
inducido a las instituciones a recurrir ca-
da vez mas al financiamiento externo,
buscando vincularse con las principales
fuentes de capital: empresas, ONGs y 6r-
ganos de financiamiento internacional.

Debido a la pertinencia, el empresariado
se muestra reticente a financiar la inves-
tigacion “per se”, es decir, sin objetivos
y beneficios directos claros para el que
aporta el capital. El empresario quiere
una respuesta a sus necesidades especifi-
cas y esté dispuesto a pagar por ella, pero
no estd dispuesto a compartirla, lo que
crea fricciones en el campo de la propie-
dad intelectual, la difusion de los resulta-
dos de la investigacion y la misién de
instituciones como los INIAs.

Para acceder a los recursos que el sector
privado destina a la investigacién es ne-
cesaria una cierta flexibilidad institucio-
nal o capacidad de negociacion, ademas
de un intenso plan de posicionamiento y
de mercadeo estratégico hacia el sector.
Ello debido a que las instituciones de in-
vestigacion estatal han permanecido lar-
go tiempo aisladas del mercado de tec-
nologias apropiables, con un criterio de
autosuficiencia y una imagen publica de
instituciones cerradas y con un aporte
intangible para el crecimiento del pais.

Los INIAs fueron pensados en un princi-
pio como institutos de investigacién
agropecuaria del Estado al servicio de los

o
s

agricultores para solucionar sus proble-
mas productivos “hasta la puerta del pre-
dio o finca”. Este modelo tuvo gran éxito
durante la “revolucién verde”, logrando
aumentos significativos en los rendi-
mientos de cultivos bésicos tales como
trigo y maiz en toda la region. La trans-
ferencia tecnoldgica de técnicas de ma-
nejo, nuevas semillas y mejores agro-
quimicos, junto con la apertura hacia los
mercados y el paulatino saneamiento de
algunas economias regionales, dieron el
primer impulso para el fortalecimiento
de un nuevo interlocutor valido en el
sistema de investigacion agricola: la
agroindustria de productos alimenticios
con valor agregado.

Ubicada en la cadena agroalimentaria
entre productor primario y consumidor,
la agroindustria es un poderoso agente
dinamizador de la cadena, inyector de
capital y gran demandante de tecnologia
(no sélo de procesamiento y almacena-
miento sino también de produccién y de
calidad de materia prima), afectando asi
los segmentos de insumos y productores,
ademas del sistema de investigacién. Es
un interesante nicho de mercado para las
constantes innovaciones tecnolégicas y al
mismo tiempo puede llegar a ser un
fuerte competidor, ya que muchas em-
presas llevan a cabo su propia investiga-
cién o transferencia tecnoldgica agricola,
principalmente importando tecnologia de
los paises desarrollados.

El problema reside en “cémo” los INIAs
pueden suplir a tiempo y en forma efec-
tiva esas demandas tecnolégicas, las que
deben ser abordadas a través de un enfo-
que sistémico, que incorpore la dinamica
de los multiples factores que interactian.

Para responder al “como” es necesario
primero entender el “porqué” y el “para
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qué”. El contexto institucional, es decir
el escenario en el cual se mueve el INIA,
condiciona en gran medida su forma y
velocidad de reacciéon ante las nuevas
demandas tecnoldgicas. EI marco politi-
co, socioeconémico y legal definen el rol
o postura de la institucién frente al pro-
blema, delimitando las politicas, priori-
dades de la institucion y sus objetivos a
un cierto universo, es decir, definen el
“porqué”. :

En seguida es necesario responder el

“para qué”. Es importante conocer hacia
donde se esta moviendo el escenario, las

Introduccion

megatendencias y sobretodo los cambios
en la demanda. Con ese conocimiento la
institucion puede fijarse metas realistas a
alcanzar en el corto, mediano y largo
plazo.

Una vez estudiados el escenario y las
tendencias, se puede intentar formular
una respuesta, concreta y aplicable a la
realidad de cada INIA, a la pregunta de
como satisfacer las demandas tecnoldgi-
cas. Este estudio, mediante consultas y
analisis de la situacién en otros paises,
pretende dar algunas luces para encontrar
esa respuesta.







Capitulo 1. El Sector Publico y su Vinculacion con el
Sector Privado

Un nuevo escenario para los INIAs

Lo que hoy en dia se conoce como
“Sistema Internacional de Investigacion”
estd cambiando rapidamente y los Insti-
tutos Nacionales de Investigacién deben
adaptarse a un ambiente cada vez mas
distinto de aquel para el que fueron con-
cebidos.

En la agricultura, las nuevas variedades e
insumos tecnolégicos no sélo han au-
mentado los rendimientos y la producti-
vidad de la tierra, sino que han transfor-
mado profundamente la estructura del
sector agropecuario.

La creaci6n de los INIAs, marcé un hito
en la historia de la generacién y transfe-
rencia de tecnologia agropecuaria. Estos
Institutos fueron creados como conse-
cuencia de la percepcién de que el desa-
rrollo de la agricultura dependia de la
entonces escasa oferta tecnologica de
baja apropiabilidad, combinada con la
existencia de Ministerios de Agricultura
altamente burocraticos con una imagen
publica negativa ante el sector de los
productores agricolas (Cap, 1995).

Los INIAs empezaron a operar basados
en tres premisas bésicas:

e La abundante oferta de tecnologia en
los paises desarrollados, posible de
adaptar a las condiciones agroecol6-
gicas de los paises de América del
Sur.

o El interés de los paises desarrollados
por transferir dichos paquetes tecno-
logicos (revolucion verde) como ins-

Vinculacion sector privado - publico

trumentos de redistribucion del ingre-
sO.

o El supuesto que el protagonismo del
sector publico en la generacion y
transferencia de tecnologia es sus-
tentable en el largo plazo. (Cap,
1995)

El disefio de los INIAs se bas6 en gran
medida en el sistema de estaciones expe-
rimentales y en el servicio de extensién
rural de Estados Unidos, pero con una
fuerte centralizaciéon y con mecanismos
més agiles en lo administrativo que el de
los Ministerios de Agricultura de los que
dependian.

Actualmente, el sector agropecuario y de
negocios relacionados, llamado “agro-
negocios”, esta cada vez mas concentra-
do e integrado, las demandas del consu-
midor no solo estin cambiando rapida-

.. mente sino que también han adquirido

mayor protagonismo, mientras que los
gobiernos paulatinamente disminuyen la
proteccion a la agricultura. Ademas, las
politicas gubernamentales enfocadas a la
agricultura se han ido ampliando hacia
cubrir el sistema agroalimentario com-
pleto.

Es claro que en el escenario actual, los
tres supuestos anteriores han perdido va-
lidez. Los conocimientos tecnoldgicos
relacionados con las técnicas agronémi-
cas han sido desplazadas como compo-
nente medular de los paquetes tecnol6gi-
cos y los insumos de origen industrial y
las semillas mejoradas han ocupado un
lugar central, los que corresponden a




bienes apropiables. A su vez, el sector
privado como proveedor y productor de
esos insumos se ha constituido en un
nuevo agente de cambio técnico en el
sector.(Gutiérrez y Del Bello, 1987)

Como ejemplo se puede mencionar que
mientras la contribucidn de la agricultura
al PGB y a los indices de empleo de los
paises europeos ha disminuido, la
agroindustria ha adquirido innegable im-
portancia. Asi, el gasto del sector privado
en investigacion agricola en los paises
europeos crecio de 742 millones de ddla-
res en 1985 a 1.079 millones en 1993
(ambas cifras en moneda de 1990),
mientras que el gasto publico disminuy6
a una tasa de 1,1 % anual en igual perio-
do (Boon, 1997).

Impulsar la competitividad del sector
agroindustrial alimentario es actualmente
una politica prioritaria para muchos go-
biernos europeos. Por supuesto, los cam-
bios en el sector agroalimentario también
tienen implicancias para el desarrollo y
la definicion de prioridades en la investi-
gacion agricola. (Boon, 1997)

En cuanto al argumento de la redistribu-
cién del ingreso, las condiciones actuales
del continente sudamericano son muy di-
ferentes. Aunque persiste el ideal de de-
sarrollo y disminucion de la pobreza, esta
Ya no es un problema esencialmente rural
sino también urbano. Ademas, durante
los dltimos 10 o 15 afios, muchos paises
latinoamericanos han cambiado su politi-
ca monetaria y fiscal, reduciendo el papel
del Estado y fomentando la inversion,
fortaleciéndose el sector privado en ge-
neral y rubros clave en particular.

El mayor protagonismo del libre comer-
cio conlleva a valorar cada vez mas el
progreso tecnoldgico como herramienta
para definir las ventajas comparativas y

competitivas del pais, es decir, tradicio-
nalmente las ventajas comparativas, que
estaban definidas por los recursos natu-
rales, pasan a depender cada vez més de
la inversién en conocimiento y en capital
humano (Trigo, 1997).

En cuanto al sistema de donantes, las
condiciones han cambiado también, y
ahora la ayuda al desarrollo viene condi-
cionada a factores como la liberalizacién
del comercio o el saneamiento econémi-
co o politico del pais. Ademas, es un he-
cho conocido que las donaciones a los
paises en vias de desarrollo son cada vez
mas escasas.

Respecto al tercer punto mencionado, las
transformaciones ocurridas en el sector
agropecuario desdibujaron el papel de los
INIAs y han provocado una crisis poten-
ciada a su vez por politicas publicas que
cuestionan el rol del Estado y preconizan
la subsidiaridad de las actividades del
sector publico. Asi, los institutos fueron
afectados por los menores recursos a la
vez que eran meros espectadores de los
cambios tecnolégicos y productivos que
tenian lugar en el sector a instancias de la
activa participacion del sector privado.
(Gutiérrez y Del Bello, 1987)

Lo anterior expresa los fenémenos de
cambio técnico ocurridos tanto en paises
en desarrollo como en los desarrollados,
pero con una gran diferencia. La partici-
pacién del sector privado en los paises
subdesarrollados es aiin muy dependiente
de la investigacion y desarrollo realizada
en el primer mundo. De tal manera que la
modernizacion del sector en América
Latina ha sido simultinea a una mayor
vulnerabilidad y dependencia tecnologica
externa. Esto refleja una debilidad tec-
noldgica del sector privado en los paises
en desarrollo.
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A juicio de Gutiérrez y Del Bello (1987),
la convivencia desarticulada entre agen-
tes publicos y privados de investigacion
y desarrollo en el sector agropecuario pa-
reciera insostenible en el largo plazo.
Ninguno de los dos sectores estarian pre-
parados o adecuadamente capacitados
para contribuir aisladamente a nuevas
transformaciones productivas y tecnol6-
gicas en el agro, con el agravante que el
sector publico tiene una baja velocidad
de reaccion y menor adaptabilidad que el
sector privado.

Las tendencias mundiales indican la
complejidad creciente del desarrollo tec-
noldgico, el soporte cada vez mayor de la
ciencia en la generacion de nuevas tec-
nologias, los mayores gastos en 1&D, la
reduccion del ciclo de vida de los nueves
productos como tecnologias tangibles y
la creciente apropiabilidad de las nuevas
tecnologias del agro. En el contexto na-

cional de los paises subdesarrollados,
estos cambios ocurren en presencia de
agentes privados que al parecer aun tie-
nen incapacidades estructurales para en-
frentar los desafios del cambio técnico
por si mismos y los INIAs atraviesan por
las consabidas crisis de financiamiento y
contribucién efectiva a los cambios tec-
noldgicos del sector agropecuario.

Mirando la problematica desde otro
punto de vista es interesante notar que
también son tendencias mundiales el au-
mento de los acuerdos de colaboracién
tecnoldgica inter-empresas, empresas-
universidad, empresas-gobierno y orga-
nismos publicos de 1&D. ;Por qué en-
tonces no plantearse la politica, en los
paises en desarrollo, de optimizar la vin-
culacion entre el sector publico y priva-
do en actividades de 1&D y transferencia
de tecnologia?

Consideraciones generales para la vinculacién

E! origen de la vinculacién surge de con-
diciones institucionales y econémicas ya
mencionadas, tales como el hecho de que
vivimos una revolucién productiva basa-
da en la ciencia, con una fuerte interna-
cionalizacién de la produccién orientada
a una mayor competitividad que crea en
las empresas la necesidad de acceder a
nuevos conocimientos. Ademads, desde
un punto de vista local, contribuye el he-
cho de que en Latinoamérica las empre-
sas agroindustriales practicamente no
realizan investigacion por si mismas, y
ha habido un fuerte aumento de los fon-
dos concursables y una privatizacion de
institutos y universidades.

A su vez, las principales motivaciones de
los INIAs para buscar alianzas con el
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sector privado son el contar con una ma-
yor fuente de financiamiento para la in-
vestigacion, lo que permite tener acceso
a fondos concursables (que exigen la
participacion del sector privado), ademés
del acceso a informacion de la demanda
y a sus necesidades tecnoldgicas, ya que
de acuerdo a su mision, los INIAs deben
buscar un mayor beneficio social, entre-
gando tecnologias utiles a sus usuarios
(demandadas por ellos).

El sector privado busca en la asociacion
con el sector publico ventajas tales como
acceder a recursos humanos de excelen-
cia, a la ciencia y tecnologia, contar con
soporte técnico de calidad e infraestruc-
tura de investigacion - desarrollo. Es im-
portante sefialar que para las institucio-




nes la decisién de involucrarse en el pro-
ceso de adquisicién de tecnologias desa-
rrolladas por entidades externas es dificil
y compleja y significa realizar cambios
institucionales con todo el riesgo que
esto implica. (Waissbluth, 1996)

Los riesgos mencionados incluyen barre-
ras a la vinculacién y compatibilizacién
de intereses. Por una parte, las institucio-
nes de investigacion, que tienen como
misién crear y difundir el conocimiento,
perciben la libertad como condicién pri-
mera para investigar y creen firmemente
en la premisa de que la docencia y la in-
vestigacion son inseparables. A su vez, la
empresa privada, que tiene como mision
generar utilidades y sobrevivir en un
mercado cada vez més competitivo, per-
cibe el manejo eficiente como condicién
primera para existir, toma muy en cuenta
consideraciones financieras y de riesgo y
considera que el conocimiento generado
por la empresa debe ser confidencial.
Entonces, la palabra clave que deben
aprender a conjugar los agentes de in-
vestigacion publicos es negociacion.

Para satisfacer las demandas de los
clientes en el mercado y definir las prio-
ridades de investigacion surgen algunas
interrogantes fundamentales:

e ;Qué actividades de investigacion,
tecnologias y recursos del instituto
ser4n de interés para el sector priva-
do?

e ;Qué publico objetivo estara intere-
sado en financiar la investigacién o
asumir los costos de la transferencia
de la tecnologia, servicios, etc.?

e ;Cuales seran los costos de la tecno-
logia a ofertar y qué potenciales pro-
blemas tendra que enfrentar la insti-
tucion? y, finalmente,

~~p

-

e ;Cuil es la mejor estrategia para vin-
cularse al sector privado?

La primera de ellas dice relacién con el
concepto de apropiabilidad, es decir, la
definicién de bien publico (no apropia-
ble) y bien privado (apropiable). El co-
nocimiento puro, que puede ser usado
por todos, es tradicionalmente definido
como bien publico. El argumento o justi-
ficacién de “bien publico” para la inter-
vencion del gobierno en la investigacién
agricola se basa en el principio de la “no
rivalidad”, es decir, el consumo por un
individuo no limita el consumo de dicho
bien por otras personas y que los que no
pagan por el producto no pueden ser ex-
cluidos (“no exclusividad”) (Falconi y
Elliott, 1994). Ahora bien, segun la defi-
nicién anterior, los bienes publicos lla-
mados “puros” no tienen mayor atractivo
para el sector privado puesto que éste no
puede obtener beneficios, tangibles o in-
tangibles, de su propiedad.

Asi, nuevamente el concepto de la perti-
nencia de la tecnologia define un univer-
so donde el sector publico debe ubicar su
accion.

Dadas algunas caracteristicas de la in-
vestigacién agropecuaria como son los
efectos multiplicadores que favorecen a
todos los productores y no sélo a los que
pagaron por la tecnologia, la existencia
de productos o sectores “huérfanos” en
los que el sector privado no tiene interés
en investigar (ej. tecnologias para peque-
fios productores y medio ambiente) y el
carécter no comercial de la investigacion
basica, el sector publico fue el encargado
de generar y transferir la tecnologia, y asi
lo entendieron los paises Latinoamerica-
nos durante la década del 60 y 70.

Mecanismos de Enlace




Por otro lado, se asumi6é que los merca-
dos limitados de los paises en desarrollo,
carentes de infraestructura no tendrian la
capacidad para generar la suficiente de-
manda que justificara la intervencién
privada en la investigacion, lo que nos
lleva a la segunda interrogante planteada
al inicio del capitulo, ;quienes, ademas
del Estado, estarian interesados en in-
vestigar?

Inicialmente, el Estado era practicamente
el Unico ente investigador, debido princi-
palmente a que era el unico capaz de ab-
sorber los altos costos de la investigacion
y la carencia de infraestructura ya men-
cionada, asociados a un alto riesgo por
falta de conocimientos de ciencia bésica,
problemas de escala de mercados y a la
percepcion de que los costos de la inves-
tigacion son dificiles de recuperar debido
a la inexistencia de politicas de protec-
cion a la propiedad de los resultados
(Trigo, 1997). En esas condiciones, las

empresas pioneras en investigacion y de-
sarrollo en América Latina fueron las
grandes multinacionales, filiales de gran-
des empresas del primer mundo, que se
limitaron a adaptar tecnologia traida de
sus casas matrices, evitando asi muchos
de los riesgos y costos mencionados.

Segin Falconi y Elliott (1994), la parti-
cipacion del sector publico puede llegar a
ser una duplicacién de esfuerzos en un
servicio que estd debidamente cubierto
por el sector privado. Sin embargo, cier-
tos tipos de investigacion se ubican en un
érea intermedia, de sobreposicion, es de-
cir, tanto el sector publico como el pri-
vado tienen justificacién para actuar, y
esta accion conjunta sera mas beneficiosa
para ambos donde la actividad investiga-
dora sea complementaria més que com-
petitiva o sustituta. Los productos tec-
nolégicos que genera dicha interaccién
son definidos como “bienes mixtos”.

.Ddnde pueden interactuar el sector publico y el privado?

Segtn el modelo propuesto por Falconi,
(Figura 1), el escenario donde los INIAs
deben encontrar su nicho esta definido
por los ejes rol del sector piblico - sector
privado , la naturaleza de la investigacién
(desde la més basica a la adaptativa) y la
propiedad de los beneficios (bien apro-
piable o no apropiable).

En cuanto a la naturaleza de la investiga-
cién, la basica es desarrollada preferen-
temente por el sector publico, ya que ge-
nera conocimiento cientifico no comer-
cial y disponible a todos como un bien
publico no apropiable. En cambio, la in-
vestigacion estratégica puede ser desa-
rrollada por ambos sectores, principal-
mente cuando son aplicables a productos
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o servicios, como es el caso de las com-
paflias quimicas que han incursionado en
empresas de semillas o usan la biotec-
nologia para desarrollar nuevos produc-
tos.

El rol del sector privado aumenta en la
medida que la investigacion se acerca a
la adaptacion de tecnologia, puesto que
la apropiabilidad aumenta. Sin embargo,
ain en el caso de las tecnologias con be-
neficios apropiables, la inversion publica
en la investigacion podria ser el tnico
mecanismo viable cuando el mercado es
pequefio, mientras que el sector privado
puede ser estimulado a invertir sélo si el
mercado es lo suficientemente grande
COmoO para generar retornos atractivos.




Figura 1. Relacién Sector Publico—Privado en la Investigacién
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Biotecnologia Biotecnologia
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Flnanciamiento >
Basica
Naturaleza investigacién

Fuente: Adaptado de Faiconi, 1994

Adaptativa

En las actuales economias de mercado,
existe un mayor interés y participacién
del sector privado en la investigacion
agropecuaria, y se habla de complemen-
tariedad en vez de competencia publico -
privado. Este fendmeno se debe a que la
ciencia se ha ido “privatizando”, es decir,
el conocimiento en algunas éreas, gracias
a las politicas de incentivo a la propiedad
privada, se ha ido transformando en bien
privado. (Trigo, 1997)

Existe una serie de factores determinan-
tes para la incursion del sector privado en
la investigacién agropecuaria. La perti-
nencia o apropiabilidad de la tecnologia
tiene varios condicionantes. En primer
lugar, un marco legal favorable para el
establecimiento de patentes y derechos
de propiedad intelectual que permita el
usufructo de las ganancias de la comer-
cializacion de sus tecnologias, asi como
un marco regulador expedito y desburo-

cratizado que permita obtener patentes
rapido, puesto que el tiempo considerado
para el inicio de la venta de la tecnologia
es determinante en el éxito de ésta cuan-
do otra empresa lo puede lanzar primero.

El interés del sector privado en la inves-
tigacion agropecuaria se ve reflejado en
parte por el desarrollo y consolidacion de
organizaciones corporativas de producto-
res agricolas y, mas recientemente, de
fundaciones no gubernamentales de in-
vestigacion y desarrollo agricola. La in-
fluencia de dichas organizaciones de
agricultores supera la simple participa-
cion directa en actividades de investiga-
cion, desempeiiando un papel importante
en el establecimiento de los programas
de investigacion de las instituciones pu-
blicas llegando incluso a contribuir en el
financiamiento de la investigaciéon. Un
ejemplo de participacion en el planea-
miento estratégico es el caso del pro-
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yecto de creacién de Consejos Asesores
Externos para los Centros Regionales de
Investigacion del INIA - Chile. En di-
chos consejos tienen participacion repre-
sentantes de los agricultores, autoridades
y empresarios de importantes agroindus-
trias locales. En el INTA de Argentina,
estos consejos ademds tienen injerencia
sobre la distribucién de los fondos para
la investigacion y en la orientacién de las
prioridades que a juicio de sus miembros
son las mas urgentes para la region.

En general, los entes privados que se in-
teresarian en los resultados de la investi-
gacion publica o sus “potenciales clien-
tes”, pueden dividirse en tres categorias:
productores (individuales u organizados),
proveedores de insumos y procesadores
de productos agricolas o agroindustrias,
es decir, los principales eslabones de la
cadena agroalimentaria.

Por su parte, la empresa innovadora tiene
diferentes opciones para acceder a nue-
vas tecnologias. Puede generarla inter-
namente, adquirirla ya sea de un provee-
dor especialista presente en el mercado
de tecnologias, mediante alianzas entre
empresas o desarrollar la tecnologia en
colaboracién con otros agentes del siste-
ma.

A semejanza de lo que sucede en el He-
misferio Norte, los institutos de investi-
gacion agropecuaria latinoamericanos
también disponen de un amplio rango de
posibilidades de vinculacién para obtener
fondos al transferir informacién o tec-
nologia al sector privado. El mecanismo
tradicional ha sido entregar la tecnologia
a las agencias de transferencia o exten-
sién rural del gobierno o directamente a
los productores, sin costo. En este meca-
nismo, la transferencia estd condicionada
a la viabilidad econdémica del beneficia-

Vinculacion Sector Privado - Publico
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rio privado, incluso la pequeiia agricultu-
ra. Respecto a la agroindustria, algunos
institutos han incorporado a su quehacer
la investigacion en procesos y tecnologia
de alimentos, como INTA y EMBRAPA
y, si bien, ninguno de ellos se ha mante-
nido al margen del desarrollo agroindus-
trial del continente, las formas de abordar
el servicio a las empresas son diversas y
estan condicionadas por el ambiente ins-
titucional de cada pais.

La mayoria de los INIAs han vendido sus
servicios desde sus inicios, tales como
los andlisis de suelo, publicaciones y
otros servicios de laboratorio. La nove-
dad estd en el desarrollo reciente de
“unidades” especificas disefiadas para
ampliar la recuperacién de los costos de
la investigacion a otros productos y a la
asistencia técnica especializada, con un
énfasis en més venta de conocimientos y
menos de productos especificos. (Trigo,
1997)

Hay una serie de mecanismos para mejo-
rar la interaccién entre ambos sectores,
entre los cuales se pueden mencionar:

e Consorcios: Se utiliza mucho en in-
vestigacion estratégica. Consiste en
que un grupo de empresas, las cuales
comunmente tienen sus propios de-
partamentos de investigacién, finan-
cian investigacion estratégica en uno
o més temas de interés comun al gru-
PO, en un instituto de investigacion
publico o universidad. También se
puede dar el caso de que una sola
empresa, generalmente una gran
multinacional, financie la investiga-
cion.

e Licencias o cobro de regalias: Cuan-
do se estd haciendo investigacion
aplicada para generar nuevas tecno-
logias que pueden ser vendidas y ge-




nerar beneficio, la institucién tiene
dos alternativas. La primera es adqui-
rir derechos sobre el material via li-
cencia o patente y, mediante el cobro
de regalias, entregarlo a la empresa
privada para que ésta lo venda. Otra
posibilidad es que el propio instituto
comercialice la tecnologia o lo haga
mediante una alianza estratégica con
otra firma, que se encarga del esca-
lamiento industrial. Esta alternativa
es mas viable que la anterior en el ca-
so de los paises donde las leyes de
propiedad intelectual son ain muy
basicas 0 no existen, puesto que no se
puede obtener el beneficio de las re-
galias.

Grupos de cultivos comerciables: son
grandes grupos de productores que
financian investigacion aplicada en
un instituto publico cuando la tecno-
logia obtenida puede ser distribuida
entre todos ellos a bajo costo. Es el
caso del café colombiano, el té, azu-
car y caucho.

Vinculacion tecnologica: este es un
mecanismo que se estd dando mucho
en América Latina, (INTA, por ejem-
plo) donde el sector piblico provee
de infraestructura bésica para la in-
vestigacién y su capital humano
(cientificos) y el sector privado
aporta los recursos para la operacion,
algunos beneficios salariales y realiza
la investigaci6n aplicada o adaptativa
para obtener la tecnologia para los
agricultores . (Falconi y Elliott, 1994)
Unidades u oficinas de transferencia
tecnologica: para institucionalizar los
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contactos individuales que tienen en
la mayoria de los casos los propios
investigadores, pero que tiene difi-
cultades para hacer el mercadeo de la
tecnologia generada por ellos mis-
mos. En estos casos algunos institutos
contratan personal especializado para
mejorar la relacion con el sector pri-
vado agroindustrial y establecen una
“unidad” dentro de éste encargada de
cumplir las funciones de negociacién
y dar cumplimiento a instrumentos
tales como patentes, regalias contra-
tos de investigacion, etc.

Los mecanismos de vinculacién no son
excluyentes entre si. El tipo de mecanis-
mo institucional que cada instituto elige
depende de varios factores. Uno de ellos
es el tipo de investigacién que conduce la
institucion (estratégica, aplicada o adap-
tativa), otro importante es el tipo de em-
presa que esta interesada en financiar la
investigacién, como es el caso de los
consorcios. Otros factores que pueden in-
fluir son el mandato de las instituciones
asi como las expectativas de la demanda,
es decir, si los agricultores estdn acos-
tumbrados a recibir apoyo tecnolégico
gratis, es natural que se resistan a pagar
por él. Ademads, la decision de un insti-
tuto de establecer su propia empresa in-
dependiente de venta de tecnologia va a
depender de la habilidad de dicho orga-
nismo para demostrar su capacidad de
entregar productos que beneficien direc-
tamente y a corto plazo al sector privado.
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Capitulo 2. Desarrollo de Mejores Vinculos con el Sector
Privado: Hacia un Marco Metodoldgico

Para disefiar una estrategia de vincula-
cion con el sector privado es necesario
tener una clara vision de las caracteristi-
cas de la investigacién agropecuaria
tanto publica como privada local, lo que
busca la una en la otra al asociarse y cual
es la mejor forma de establecer esa
“sociedad” de manera que ambos grupos
queden satisfechos. Para abordar este ul-
timo aspecto es aconsejable establecer
una metodologia que permita, por un la-
do, evaluar los distintos mecanismos pa-
ra vincularse al sector privado depen-
diendo de las particularidades propias de
cada pais, y, por otro, generar vincula-
cién donde no existia, para poder llegar a
crear un “modelo” de vinculacién que se
ajuste a las condiciones del universo en
que se mueven las diferentes institucio-
nes de investigacion agropecuaria de La-
tinoamérica. En este marco, es necesario
revisar algunos conceptos bésicos de teo-
ria de mercado y teoria organizacional.

La vinculacién con el sector privado no
es instantanea para una instituciéon una
vez que ésta decide avanzar. Requiere de

tiempo, pues la vinculacion debe ser en-
tendida como un PROCESO que depen-
de de diversos FACTORES. Ademas,
hay FUNCIONES que la vinculacion de-
be cumplir y que se expresan en la prac-
tica a través de uno o mas MECANIS-
MOS. Siguiendo este raciocinio, el éxito
de un mecanismo de vinculacién va a
estar dado por el buen cumplimiento de
las funciones, lo que permitira evaluar la
eficacia de la articulacién con el sector
privado o su impacto para la institucién
y/o para la demanda. Ademis, depen-
diendo del comportamiento de los facto-
res que inciden, es el cdmo se construyen
mecanismos adaptados a la realidad lo-
cal. (Figura 2)

Asi mismo, la decisiéon de interactuar
formalmente con el sector privado invo-
lucra una serie de procesos internos en la
institucion, de definicién de roles, politi-
cas, estrategias y acciones o actividades
para llevar a cabo los objetivos que nece-
sariamente define la propia institucién
como fin ultimo de la vinculacion.

Figura 2. Proceso de vinculaciéon

Anélisis y Despegue o Consolidacién y
Etapas Definicién P> | puesta en marcha | SEED> maduracién
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Factores que afectan la vinculaciéon

Los factores pueden afectar a ambos
agentes de la vinculacion, el oferente y el
demandante. Los factores condicionantes
de la oferta son todos aquellos aspectos
que hacen a una institucion de investiga-
cion atractiva a sus demandantes, es de-
cir, todo lo que conforma o define su
credibilidad ante la sociedad, la que esta
respaldada por su contribucion histérica
al desarrollo agropecuario del pais. Los
factores desde el punto de vista de la
demanda son los que hacen que el cliente
sea a su vez “atractivo” para la institu-
cién y por supuesto, todo lo que tenga
que ver con el ambiente socioeconémico
y politico en el que ambos agentes estén
insertos.

Factores relevantes de la oferta:

e Calidad cientifica de su personal

e Insercién en el medio cientifico na-
cional e internacional

e Comunicacion interdisciplinaria
Clima laboral motivador

e Infraestructura y equipamiento de
calidad

Cobertura nacional

En cuanto a los factores condicionantes
de la demanda, también involucran su

credibilidad como cliente, es decir, se
relacionan con aspectos de solvencia y
seriedad en el caso de una empresa. Sin
embargo, debido a su misién social, al-
gunos de los “clientes” de los INIAs son
“poco atractivos” desde el punto de vista
de los retornos econdémicos inmediatos
que generan. Es el caso del grupo de
productores pequefios o campesinos, que
tienen derecho al acceso a la innovacién
tecnoldgica, aunque la barrera de la baja
capitalizacion y el flujo de informacién
deficiente muchas veces los convierte en
un reto para la institucién y deben ser
manejados como “clientes especiales”,
debidamente organizados.

Otros factores como el entorno socioeco-
ndémico y politico, factores histéricos que
condicionan el desarrollo del sector
agroalimentario, las particularidades del
medio cientifico local y el grado de ca-
pitalizacion del sector privado también
son importantes de considerar y confor-
man, como fue mencionado anterior-
mente, el escenario en el que se mueve la
institucion  (remitirse al  estudio
“Evaluacién del contexto institucional y
definicién del papel de los INIAs en la
investigacion y gestion de la agroindus-
tria”, a cargo del Dr. Luis Fernando
Vieira, EMBRAPA).

Funciones requeridas para una buena vinculacién

En la vinculacién con el sector privado
hay una serie de funciones con compor-
tamientos diferentes que conjugados con
los factores antes mencionados afectaran
al proceso de vinculacién, en forma par-
ticular para cada INIA, para que el re-
sultado obtenido sea satisfactorio.
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Estas funciones pueden ser cumplidas
por una “Unidad de vinculacién” espe-
cialmente disefiada al interior del orga-
nismo, que cumpla con los lineamientos
estratégicos de la institucion para inte-
ractuar con el sector privado. Si bien a
juicio de muchas personas ligadas a los
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INIAs estas unidades parecen ser buenas
alternativas para tratar de estructurar,
sistematizar o canalizar los mecanismos
de vinculacién, no es objetivo de este
documento recomendar las unidades co-
mo la “solucion magica” para acercar a
los INIAs a la demanda. Otra alternativa
seria externalizar los servicios, situacion
que no es la mas adecuada para este tipo
de instituciones de investigacion - desa-
rrollo sin fines de lucro.

La principal funcién de esta unidad de
vinculacién esta orientada a la busqueda
de nuevas formas de financiamiento a

través de la oferta tecnoldgica disponible
de cada institucion, funcién que esta in-
timamente relacionada con el cumpli-
miento de la mision institucional.

Para acceder a los fondos se requiere un
cierto esfuerzo de desarrollo y capacita-
cion (por ejemplo, en formulacién de
proyectos en el caso de fondos concursa-
bles), donde las instituciones van adqui-
riendo un grado de especializacién en la
obtencion de algunos recursos y selec-
cién de estos.

Funciones para mejorar la vinculacién

Funciones

Principales actividades

Financiamiento: en especial referente al fi-
nanciamiento externo, que debe contem-
plar el acceso a fondos alternativos en for-

ma eficiente y eficaz, como tarea priorita-
ria. Se requiere tener un conocimiento aca- e

bado de las fuentes alternativas y darlas a

conocer al interior de la institucién.

Comunicacion: dar a conocer la oferta tec-
nolégica generada por la institucién y
ademds captar las demandas del medio.

Venta de apoyo técnico y servicios;
Venta de productos tecnolégicos: mate-
rial fito y zoogenético;

Venta de maquinarias y equipos;
Acceso a fondos concursables o com-
petitivos;

Desarrollo tecnoldgico conjunto en
forma de contratos de investigacién.
Provisién de informaci6n técnica espe-
cializada ( consultorias);

Programas de capacitacién a terceros:
cursos y seminarios;

Publicaciones: cientificas y divulgtivas;
Mercadotecnia.

\\,c.'l
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Proceso de vinculaciéon

Para cualquier proceso, la existencia de
una dimensiéon temporal permite divi-
dirlo en ETAPAS. Cada etapa tiene su
principio y fin definidos en el tiempo. La
etapa inicial, basicamente de analisis y
definicién de lo que se pretende hacer. A
continuacion, una etapa “de despegue” o
puesta en marcha y, finalmente, la etapa
de consolidacién y maduracion. Pueden
existir cuantas etapas intermedias se
crean necesarias, pero para la compren-
si6n del proceso bastan estas tres.

1* Etapa: de anélisis y definicién

e Definiciéon de objetivos, metas y
actividades

® Andlisis del entorno: oportunidades
y amenazas

® Andlisis interno: fortalezas y debili-
dades

La etapa inicial se caracteriza por ser
mas introspectiva, es decir, de conoci-
miento de las propias fuerzas y prepara-
cion para la segunda etapa. Se deben de-
finir objetivos, metas, actividades nece-
sarias para cumplirlas, conocer la oferta
tecnologica del instituto y las herra-
mientas con que se cuenta para iniciar el
proceso.

En esta etapa hay que analizar el entorno
con sus oportunidades y amenazas como
también revisar los puntos fuertes y dé-
biles de la propia institucién para en-
frentar el mercado. Al mismo tiempo,
permitird detectar fuentes de financia-
miento de fécil acceso para la institucién.

Antes de emprender cualquier actividad
comercial, es decir, que implique
“vender algo”, tangible o intangible, el

¢
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“vendedor” u oferente debe necesaria-
mente responder algunas preguntas basi-
cas:

{Qué puedo vender? ;jcon qué producto
cuento que puede ser vendido?

¢ Cuanto vale mi producto? ;a qué precio
debo venderlo?

¢(Cuales son mis principales clientes?

{Cémo lo venderé? ;cémo haré que mi
producto sea atractivo?.

Estas son preguntas para conocer la
OFERTA.

Para responder a estas interrogantes con-
viene analizar brevemente los plantea-
mientos de Ansoff (Willem Janssen. co-
municacién personal), que en su modelo
de mercadotecnia, teoriza sobre la mejor
estrategia de mercadeo de acuerdo al
grado de conocimiento que se tiene del
mercado y al ciclo de vida del producto.
Usaremos ese marco de referencia para
apoyar la hip6tesis del desarrollo de la
vinculacién por etapas y el balance entre
oferta y demanda.

Una forma bésica de ganar dinero es
vendiendo un producto a alguien que lo
necesita (se asume que si no lo necesita o
no lo quiere, no lo compra), es decir, se
tiene un producto que ofrecer a un mer-
cado determinado, que lo demanda. Si
pensamos en un oferente ya establecido
en un mercado con una demanda dada, la
estrategia mds facil para aumentar las
ventas de su producto es la intensifica-
cion (Figura 3), que consiste en ganar
participacion de mercado ofreciendo un
producto ya conocido a los clientes de
siempre, ampliando los locales de venta,
puntos de distribucién o con estrategias
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de apoyo como promociones, concursos
y sorteos o descuentos. Esta estrategia
genera resultados en el corto plazo y se
usa mucho para renovar stock
(“liquidaciones de fin de temporada”,
“ofertas”).

En segundo lugar de dificultad est4 la di-
versificacion, es decir, para aumentar la
participacion de mercado a viejos clien-
tes se ofrece un nuevo producto. Segin
Ansof, la reaccion de un mercado nuevo
ante un producto es desconocida y por lo
tanto genera riesgo. Desde ese punto de
vista es preferible probar un nuevo pro-
ducto en un mercado conocido. Los re-
sultados se obtienen a corto plazo y a
medida que el producto se va haciendo
conocido, se comienza a intensificar
nuevamente.

La tercera opcion para aumentar la parti-
cipacion de mercado es la ampliacién,
con un producto conocido llegar a un
nuevo mercado. Esto se puede lograr
mediante la diferenciacién del producto,
haciendo pequefias modificaciones para
atraer nuevos clientes. Los resultados son
de mediano plazo: aprender a conocer un
nuevo mercado objetivo lleva tiempo y
légicamente a medida que se conoce el

mercado se vuelve a intensificar, pues el
producto ya se ha posicionado en el seg-
mento de mercado de interés.

La ultima y a su vez més compleja es-
trategia de mercado es la innovacién,
ofrecer un producto nuevo a nuevos
clientes, esta estrategia es sin duda la que
presenta mas riesgos. Los resultados se
ven en el largo plazo, pues conocer el
mercado probando el producto puede te-
ner mucho de “ensayo y error”, ademas,
requiere de fuerte apoyo de herramientas
de difusién y una mayor “agresividad”
comercial. Para volver a intensificar en
este caso, se pasa primero por la amplia-
cidn y después a la intensificacion (en el
supuesto de que el producto “envejece”
més répido que el mercado).

Pero existen algunas complejidades. En
cuanto al tipo de mecanismo, cada una
de las cuatro estrategias de venta puede
ser llevada a cabo mediante un mecanis-
mo de vinculacién distinto, y cada estra-
tegia puede coexistir en el tiempo dentro
de la institucion mediante mecanismos
diferentes.

Por ejemplo, al analizar el caso de INIA
Chile, la intensificacion es aplicada por
la Gerencia de Produccién y Comerciali-

Figura 3. Estrategias de Ventas : Conocimiento de mercado y vida til del producto
Producto Ampliacién | Intensificacion
Viejo 3) . 1)
- - - - ‘ - - - - -
Producto Innovacién ©  Diversificacion
Nuevo .
(O] . (4]
Mercado Mercado
nuevo viejo
N
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zacién, mediante la venta de semillas,
animales y otros productos en los que el
Instituto tiene cierta trayectoria y diversi-
fica mediante el lanzamiento de nuevas
variedades. La Gerencia de Agronego-
cios y Consultorias, a su vez, también
aplica la intensificacion, con productos
intangibles como las consultorias, la rea-
lizacion de seminarios, venta de publica-
ciones, etc., intentando llegar a un mayor
publico y asi ampliar su participacion en
el mercado de las tecnologias. Ademas,
esta Gerencia vende servicios de distin-
tos tipos de analisis de laboratorio, lo que
ha permitido diversificar la oferta tec-
nolégica del instituto hacia sus clientes
de siempre, los agricultores.

INIA también se ha involucrado en un
nuevo mercado, como es el area forestal,
ofreciendo un nuevo producto: proyectos
de innovacion tecnoldgica para resolver
los problemas de la produccidn silvicola
a las empresas forestales.

Ejemplos de vinculacién con la empresa
privada en el INIA hay muchos, pero
ellos surgen, en la mayoria de los casos,
principalmente por el contacto personal y
el prestigio en el medio de los investiga-
dores. Asi se ha desarrollado gran vin-
culacion con las empresas exportadoras
de fruta, que en cierta medida son una
etapa primaria del é4rea agroindustrial,
para resolver problemas de post cosecha
tanto en el aspecto fisiolégico como fito-
patolégico del producto. Junto con dar
respuesta a los problemas puntuales de
estos clientes, los investigadores han po-
dido iniciar una serie de investigaciones
complementarias a su quehacer que satis-
facen directamente la demanda del mo-
mento.

(Pero qué sucede al abordar nuevos mer-
cados? Para INIA Chile, las empresas,
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especialmente la agroindustria, es un
mercado explotado parcialmente. En el
pasado, era la empresa la que se acercaba
al instituto, generalmente mediante el
contacto personal del investigador con
algin ejecutivo, es decir, se carecia de
agresividad comercial como estrategia
explicita del instituto, condicién ineludi-
ble si se quiere tener éxito en la amplia-
cion de un producto en un mercado nue-
vo. La situacion actualmente esta siendo
lentamente revertida, hay voluntad de
cambio, se busca ampliar la oferta tec-
noldgica del instituto hacia la agroindus-
tria y también innovar, mediante alianzas
estratégicas con otras entidades que su-
ministren nuevos productos comple-
mentarios a los del instituto, como son
las tecnologias de procesamiento agroin-
dustrial.

2" Etapa: de “despegue” o puesta en
marcha

e Valorizar tecnologia y costos del
producto

e Ampliar compromiso con
“generadores de productos” o in-
vestigadores. Mecanismos de in-
centivos
Ampliar conocimiento demanda
Ampliar mecanismos de transferen-
cia: difundir éxitos

o Establecer estrategia de venta

La teoria de Ansoff permite inferir que al
comenzar la busqueda de financiamiento
alternativo, o el acercamiento hacia el
sector privado, de un instituto de investi-
gacion agropecuaria, la estrategia logica
a seguir es la intensificacién, es decir,
potenciar mecanismos de transferencia
tecnoldgica al sector privado y, s6lo una
vez cosechados algunos éxitos iniciales,
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diversificar,
innovar.

ampliar y finalmente

Como la estrategia indicada anterior-
mente puntualiza que se debe partir por
vender lo que ya se tiene a un mayor
numero de clientes, entonces en esta eta-
pa la institucién deberia concentrarse en
vender sus productos aumentando los
mecanismos de transferencia hacia el
sector privado. Si se crean estructuras
especiales para ejercer dicha funcién, lo
primero que debe hacer su personal es
interiorizarse respecto a la oferta tecno-
l6gica de la institucion, es decir, conocer
el producto.

Una vez que se conoce la oferta disponi-
ble, se debe apoyar las vinculaciones
empresa - investigador ya existentes.
Muchos de estos contactos son informa-
les o puntuales y se debe tratar de for-
malizarlos o fortalecerlos.

Un aspecto fundamental en el momento
de hacer un “inventario” de la oferta tec-
nolégica es saber cuanto valen los pro-
ductos que se quiere vender. Mucho se
ha escrito sobre la valoracion del cono-
cimiento. El valor de mercado de un pro-
ducto tecnolégico es dificil de estimar.
Sobre este punto, un problema bastante
frecuente en las instituciones de investi-
gacion agropecuaria es la sobrestimacion
que se hace del potencial comercial de
sus descubrimientos y la subestimacion
que también se hace de los costos de lle-
var dicha tecnologia al mercado
(Gutiérrez y Del Bello, 1987). Entonces,
en esta etapa los esfuerzos deben orien-
tarse a estimar lo mejor posible tanto el
valor como los costos de la tecnologia.

Para poder avanzar hacia las etapas pos-
teriores de la vinculacion es imprescindi-
ble obtener el compromiso de los
“generadores de productos”. Para un ins-
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tituto de investigacién agropecuaria, su
principal capital y la fuente u origen de
todos sus productos tecnolégicos son sus
investigadores. Las formas clasicas para
obtener su apoyo son el financiamiento,
o méas especificamente, los incentivos
por venta de proyectos o servicios y el
concepto de “hacer ciencia” o el desafio
de la innovacién tecnolégica. De lo ante-
rior se desprende que en esta etapa se ne-
cesitan éxitos rapidos para obtener apoyo
institucional y de la opinion publica, a la
vez que motivar a su personal a seguir
vinculdndose. Dichos éxitos rapidos son
més féciles de obtener intensificando la
presencia de la institucién en el mercado
de las tecnologias agropecuarias.

Los institutos de investigacion deben ser
muy cuidadosos en el momento de for-
mular su politica y reglamentos de distri-
bucién de incentivos, por lo tanto deben
concentrar esfuerzos para promulgar un
mecanismo de evaluacién por desempe-
fio claro y expedito que permita imple-
mentarla adecuadamente. Si los investi-
gadores perciben que los ingresos extras
que estan generando al vincularse con el
sector privado o los fondos extras que
pueden venir también del sector publico,
quedan en las arcas de la institucién sin
reportarles ningin beneficio personal ex-
plicito, entonces puede que no se sientan
motivados a seguir vinculdndose a las
empresas (Gutiérrez y Del Bello)

Se puede caer también en una suerte de
“materialismo interesado”. Muchos pro-
gramas de investigacion publicos sufren
de falta de fondos para operacion, es de-
cir, el Gobierno solamente construye in-
fraestructura y aporta salarios, con lo que
se corre el riesgo de alterar demasiado
las prioridades de investigacion del ins-
tituto hacia proyectos con menor benefi-
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cio social y mayor eficacia para atraer
fondos privados.

Otro punto importante es ampliar el co-
nocimiento de la demanda. Aunque en
un principio el mercado objetivo del
INIA sigue siendo el mismo, el medio
agropecuario es muy amplio, se pueden
estrechar lazos con los clientes antiguos
y también con nuevas asociaciones de
productores, entidades gubernamentales,
ONG"*s, cooperativas, etc. Una de las
tantas formas de hacerlo es inscribir al
instituto en registros de consultores na-
cionales e internacionales.

Como en la etapa inicial se realiz6 un
sondeo preliminar de mercado es necesa-
rio profundizar en el estudio de mercado
de los productos para avanzar hacia la
elaboracion de un modelo de vincula-
cién, haciéndose el conocimiento de la
demanda cada vez més importante dentro
de la estrategia de mercado. Una vez co-
nocida la oferta y la demanda, se disefia
la estrategia de abordaje de ésta ultima,
es decir una estrategia de venta.

3* Etapa : de consolidacién y
maduracién

Ampliacién de mercado

Promocién de servicios

Busqueda socios estratégicos
Cambio de énfasis desde la oferta a
la demanda con influencia en la
agenda de investigacion.

En esta etapa, los contactos que ya estan
establecidos con el sector privado se de-
ben seguir ampliando hacia otros merca-
dos. Lo que Ansoff llama ampliacion,
implica una fuerte politica de promocién
de las actividades y servicios prestados
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por el instituto hacia sectores que lo des-
conocen o lo asocian con actividades mas
relacionadas con la produccién primaria.
En este punto, los éxitos cosechados en
las etapas anteriores sirven de “base de
apoyo”, especialmente los éxitos con
productos nuevos (diversificacion).

Otro paso importante es la busqueda de
socios estratégicos para comenzar a in-
novar. En este sentido, es mas facil co-
menzar asociado que generar la capaci-
dad innovativa por si mismo, ya que esta
por lo general es mas onerosa de imple-
mentar.

Una de las caracteristicas de esta etapa es
el cambio de énfasis desde la oferta a un
creciente protagonismo de la demanda.
Es decir, los clientes satisfechos empie-
zan a demandar nuevos productos, con-
fiados en que el instituto puede respon-
der. Entonces la pregunta bésica : ;jqué
puedo ofrecer? se cambia por ;qué quie-
ren o necesitan mis clientes? La manera
obvia de captar nuevos clientes es darles
exactamente lo que necesitan.

De la afirmaci6n anterior surge una con-
secuencia muy importante de la articula-
cion con el sector privado: en la etapa de
maduracion, la demanda empieza a in-
fluir sobre la “agenda” de investigacion,
ejerciendo presioén sobre las prioridades
de ésta, haciendo que se oriente mas a las
reales necesidades del mercado de tec-
nologias.

La innovacién estd muy relacionada con
la capacidad de detectar y especialmente
prospectar nuevas demandas, ain antes
de que estas hayan sido expresadas, lo
que se ha llamado “demanda implicita”.
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Mecanismos e instrumentos mediante los cuales vincularse

“La efectividad de la unidad de vincula-
cion dependera tanto de la capacidad de
identificar potencialidades de la oferta
dentro del instituto como de identificar
las demandas del sector”.

Los mecanismos de vinculacién son los
instrumentos que permiten implementar
las funciones en cada etapa. Se pueden
clasificar como internos o hacia la propia
institucién y externos o hacia el mercado
que pueden funcionar independientes de
la existencia de una oficina de vincula-
cién.

Para elaborar los instrumentos de vincu-
lacion se debe tener una estrategia de
operacion institucional que permita defi-
nir la participacion de los investigadores
en el proceso de vinculacién. Cualquiera
sea el mecanismo de vinculacién elegido,
es importante definir la forma cémo se
abordaran las oportunidades de investi-
gacion, es decir, con qué grado de liber-
tad se dejard actuar a los investigadores
en busca de financiamiento. Obviamente,
en la etapa inicial “apoyar es mas im-
portante que intervenir” pues se trabaja
en base a los vinculos preexistentes. Es-
tos dos enfoques no son excluyentes y
pueden coexistir, algunos aspectos nece-
sitardn més intervencion que otros, como
por ejemplo, la participacion en un nuevo
fondo concursable. Pero se debe tener
cuidado de no confundir intervencion
con imposicion de criterios, ésta debe
estar més relacionada con el concepto de
negociacion.

Es importante también que los mecanis-
mos se sometan a una evaluacién de su
utilidad en la situacion especifica de cada
INIA, de las ventajas y desventajas de su
implementacién y de la oportunidad ade-
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cuada para implementarlo, puesto que la
realidad de cada pafs condiciona en gran
medida el como los INIAs se relacionan
con la demanda local. Cada INIA debe
hacer entonces una seleccion del con-
junto de instrumentos que ocupard para
interactuar con el sector privado y en ba-
se a eso definir los criterios de operacion
de la vinculacién, que puede ser o no a
través de un departamento especializado.

Un mecanismo que ha tomado fuerza en
los INIAs son las “oficinas” de transfe-
rencia o “unidades” de vinculacioén tec-
noldgica. Dichas oficinas estan confor-
madas por un equipo especializado de
personas encargadas de todas las tareas
propias de la vinculacion, es decir:

e Actividades de promocién y difusién
del quehacer del instituto (mercadeo
estratégico);

e Estudios de mercado y prospeccién
de demandas tecnoldgicas;

e Apoyo en la formulacién de proyec-
tos para fondos concursables;
Busqueda de socios estratégicos;
Redaccion y negociacién de contratos
de investigacion;

e Manejo de licencias y cobro de ro-
yalties;

e Participacion en registros de consul-
tores;

e Participacién en licitaciones de fon-
dos, entre otros.

INTA de Argentina posee su “Unidad de
Vinculacion Tecnologica”, INIA de
Chile su “Gerencia de Agronegocios y
Consultorias” y EMBRAPA su oficina
de mercadeo y unidades especiales en al-
gunos centros de investigacion.
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Instrumentos internos:

Su objetivo es maximizar el flujo de in-
formacion entre los investigadores o ge-
neradores de ideas, proyectos y/o tecno-
logias y los vinculadores o personal de la
oficina de vinculacion. A través de ellos
el personal de la “unidad” de vinculacién
puede llegar a conocer mejor la oferta
tecnoldgica del instituto. Algunos ejem-
plos:
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Creacion de la unidad de vinculacion
y nominacion del responsable de és-
ta, para asegurar que la Unidad cum-
pla cabalmente con las funciones de
vinculacién interna y externa.
Confeccion de bases de datos de es-
pecialistas, por area temdtica y de
proyectos, con los objetivos, montos
y entidad financiera, investigador a
cargo y demads informacion relevante.
Con el objeto de tener conocimiento
de la oferta tecnoldgica interna y de
las potencialidades de sus recursos.
Focalizacion de la oferta tecnolégica
por &reas teméticas estratégicas y
distribucién geografica.

Crear un mecanismo de evaluacion
del potencial comercial de un pro-
yecto o idea, por ejemplo, mediante
algin instrumento como un cuestio-
nario ad hoc, lo que permitiria ade-
més aumentar la conciencia de los in-
vestigadores respecto al potencial
comercial de sus actividades. Las
preguntas clave estarian dirigidas a
averiguar si el proyecto cubre una
necesidad real de la industria, ya sea
via rebaja de costos o mejoramiento
de la calidad, y si los resultados son
apropiables para la industria y en qué
grado. Si un INIA quiere vincularse
efectivamente con el sector privado,
es importante incluir el potencial co-
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mercial como uno mas de los crite-
rios para aprobar la ejecucién de pro-
yectos.

Confeccion de un mecanismo de co-
municacion interna para generar un
flujo de informacién que le permita a
los investigadores y a la unidad de
vinculacién retroalimentarse de las
demandas del medio.

Desarrollo de la capacidad para la
elaboracion y gestion de proyectos
por parte del personal de la unidad,
que sea un real apoyo a los investiga-
dores.

Revisiones internas de progreso de
proyectos, estimular la realizacién de
seminarios internos.

Interaccion con la unidad juridica
para establecer el marco legal de los
productos que se van a ofertar, la po-
litica de propiedad intelectual y la le-
galizacion de las actividades de fi-
nanciamiento elegidas. Inscripcion de
consultores, definicion de la politica
de incentivos u otros.

Instrumentos externos:

Definicion del nicho del INIA: esta
funcién dice relacién con aspectos de
posicionamiento institucional. Cuan-
do un instituto toma la decisién de
fortalecer los vinculos con la deman-
da, debe tener claro cuales son sus
fortalezas y debilidades y en cudles
temas o areas tiene ventajas compa-
rativas y en cuéles no.

Conocimiento de la demanda: es ne-
cesario implementar un sistema de
“antenas” para el conocimiento de la
demanda del mercado, el comporta-
miento de la competencia y el merca-
do de distribucion. También es im-
portante conocer el entono legal,
politico, social y cultural. Los ins-
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trumentos mas adecuados para cono-
cerla son los sondeos de mercado, in-
formantes clave, comités asesores
externos, actualizacién de bases de
datos de clientes por areas de focali-
zacién y diferentes unidades de la
institucion.

Identificacion de la competencia: se
requiere crear instrumentos que per-
mitan detectar las debilidades de la
competencia para posicionar los pro-
ductos que tengan mayores vemajas
competitivas en el medio.

Establecer una red de apoyo: a través
de investigacién colaborativa utili-
zando instrumentos como alianzas
estratégicas, consorcios, grupos de
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cultivos comerciables u otros, des-
critos en el Capitulol.

Plan de mercadeo estratégico: debe
ser parte del plan estratégico de la
institucién y contar con los instru-
mentos que permitan difundir la
oferta tecnolégica y posicionar al
INIA en el mercado.

e Seguimiento y evaluacion de la ges-

tion: la definicion de objetivos claros,
metas realizables, indicadores de
progreso e indicadores de resultado
final son esenciales para ajustar la
operacion de la unidad de vinculacién
a fin de que pueda consolidarse en el
mercado.
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Capitulo 3. Algunos Modelos de Vinculacion en Vigencia

En INIAs del Cono Sur

Una metodologia como la descrita en el
capitulo anterior permite observar tanto a
los INIAs como a otras instituciones
desde la perspectiva de la vinculacién.
En los Cuadros 1, 2 y 3 se sintetizan al-
gunas caracteristicas relevantes de las
Unidades de Vinculacién que tienen las
instituciones de investigacion y transfe-
rencia tecnolégica agropecuaria de Ar-
gentina, Brasil y Chile. En dichos cua-
dros se han resumido los principales cri-
terios que dicen relacion con el marco

general en que se desenvuelven las ins-
tituciones de investigacion y estas unida-
des. En el andlisis Interno se describen
las principales funciones, posiciona-
miento institucional y mecanismos de
vinculacion. En cuanto al andlisis exter-
no los principales pardmetros analizados
dicen relacién con los instrumentos de
vinculacion, tipos de clientes , productos
y recursos captados, respectivamente.
Para informacion detallada se pueden
consultar los Anexos 1,2 y 3.

Cuadro 1. Modelos de vinculacion tecnol6gica del Cono Sur marco general

Criterios Argentina Brasil Chile
Politica de Go- o 1996: Secretaria C&T, ¢ Agroindustria es un o Fondos competitivos
bierno Plan Nacional Pluria- instrumento eficiente exigen participacion
nual de generacion de em- de empresas privadas
e 1998/2000: Cofinan- pleos y agregacion en innovacion tecno-
ciamiento de proyec- valor a la produccion légica.
tos por sector privado agricola = demanda
y provincias creciente por apoyo
tecnolégico
Caracterizacién INTA: EMBRAPA: INIA:
unidad e 1987:Unidad de Vin- e 1972: Centro Nacional e 1996: Gerencia Agro-
culacion tecnologica de Investigacion de negocios y Consulto-
(UvT) Tecnologia Agroin- rias
e 1993: Fundacién dustrial de Alimentos
ArgeniNTA (CTAA)
Objetivos UvT: o |&D: integrar agricultu- e Mejorar mercadeo
e Triangulacién INTA- ra e industria, produc- institucional y sus
Proveedor tecnolo- tividad y calidad, re- medios de difusion;
gias-productor; duccion de pérdidas, e Generar instancias de
o Facilitar relacién pu- seguridad del consu- mayor vinculacion con
blico-privado; midor y minimizar im- usuarios y demandas;

o Movilizar recursos,
proyectos de innova-
cidn tecnolégica y
gestion de calidad.

Fundacion ArgenIiNTA

o Efectuar propaganda
e imagen del INTA

pactos ambientales;

o Extension: apoyar a
micro, pequefia y me-
diana empresa;

o Otorgar servicios de
calidad;

o Atencion preferencial
al cliente y calidad
Servicio.

e Maximizar utilizacion
de recursos humanos
e infraestructura;

o Incrementar recursos.

1&D: Investigacion Desarrollo
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Cuadro 2

Modelos de vinculacién tecnoldgica del Cono Sur: analisis institucional interno

Criterios Argentina Brasil Chlle
Funciones o Estudios y asesora- e Motivar empresas pa- ¢ Apoyar en formula-
miento sobre merca- ra detectar sus de- cion y negociacion
dos; mandas; proyectos I1&D;
e Apoyo formulacion, e Otorgar serviciosde o Detectar demandas
negociacion proyec- calidad en informa- tecnologicas;
tos vinculacion; cién técmca entre- o Venta de productos
o Tramites agentes de namientos; Consulto- tecnolégicos y servi-
propiedad intelectual; rias, laboratorios; cios de laboratorios,
e Incubadora de em- e Apoyo tecnolégico a biblioteca, publicacio-
presas; proyectos de 1&D; nes, asistencia técni-
o Administracion base ® Seguimiento a pro- ca y consultoriae.
de datos. yectos y servicios
entregados;
o Transferencia y difu-
sion de resultados.
Posicionamiento ¢ Dependenciadirecta e Dependenciadirecta e Dependencia directa
en la Organiza- de la Direccién Na- de la Direccion de de Gerente General
i6 cional del INTA. EMBRAPA (nacional) y Director
cion del Centro ( regiones)
Mecanismos de e ConDireccionesde e Todoelpersonaldel e Con Direccién Inves-
Vinculacion Investigacién Nacio- Centro : tigacién y Gerencias
nal y Regional; Comités / Area de Administracion y
 Directa de la UVT con  comité/Direccion Finanzas;
Centros e investiga- I o Gerente Regional con
dores. :B:Jpg ‘_195%"."3'6';"3' investigadores en ca-
ension: (50 investigado- da uno de los Centros

res + 3 Ingenieros Exten-
sion).

de Investigacion.
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Cuadro 3
Modelos de vinculacion tecnolégica del Cono Sur: anélisis externo

Criterios Argentina Brasil Chile
Mecanismos e Relacién directacon ¢ Reuniones técnicas en ¢ Relacion directa con
Vinculacién empresas CTAA; empresas u organiza-
(Oferta/Demanda); e Visita a clientes con ciones
o Consejos Directivos Grupo Difusién y Ex- (Oferta/Demanda);
Regionales; tension : Consejos directivos
o Campafas difusion. «  detectar de- extemos;
mandas Campafia difusion.
« seguimiento al
servicio;
e Campafias de difu-
sion: personalizada-
general.
Tipos de Cllen-  Organizaciones de o Organismos gubema- Instituciones publicas,
tes productores; mentales; privadas, municipales;
e PYMES industriales; ¢ Empresas privadas Agricultores y sus or-
o Empresas Asesorias agroindustriales gran- ganizaciones;,
de Ingenieria y otros; des, mgduanas y pe- Empresas consultoras,
« Publico en general quefias; agroindustriales, ex-
o Equipos técnicos. portadoras.
Productos o 140 Convenios de e Catastro empresas: 25 % investigadores
Vinculaciéon Tecnolé- caracterizacion y de- inscritos en Registros
gica con 100 empre- mandas especificas Consultores naciona-
sas; detectadas; les e intemacionales;
o Proyecto “INTAensu o Evaluacion de la cali- En 1 afio: 73 proyec-
mesa”; dad de servicios tos 1&D, AT, TT;
* Parques de Innova- prestados (1990/94): Proyectos 1&D que
cién Tecnoldgica; 216 empresas atendi- benefician a 1600 pe-
» Proyecto Certificacion das (42% + 1990); quefios productores;
de calidad de produc- 75 % grado satisfac- Convenio servicios
tos, procesos y servi- cién usuarios; control biolégico a
cios agroindustriales y 92% clientes conti- Municipalidades Urba-
maquinaria agricola. nlian con servicios. nas.
Recursos " milesUS$ e Metas captacion re- miles US$
Captados 1987 1993  Cursos: 1996 1997
aestratégicas 0 1.600  Operacional: Consultorias 0 5354
regalias 0 200 InicioUSS10milldn  servicios 548 780,2
Afio 1. 10% proyectos PA.  01.237.6
Ao 2: 40%
Afio 3: 100%
A.T.: Asistencia Técnica
T.T.: Transferencia de Tecnologia
P.A.: Pequefia Agricultura
AN <y
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Unidades en paises desarrollados

Reino Unido

La produccion de alimentos y bebidas es
un sector industrial muy importante de
Gran Bretafia, con ventas anuales cerca-
nas a los 60 billones de libras, que repre-
sentan cerca del 4% del PGB. Esta es una
industria muy competitiva y altamente
segmentada que sufre, ademds, constan-
tes cambios debido a la influencia de
factores sociales, demograficos, tecnol6-
gicos y a los vaivenes del mercado inter-
nacional.

Institute of Food Research (IFR) y las
asociaciones de productores. El Insti-
tuto de Investigacion en Alimentos
(Institute of Food Research, IFR), es el
organismo lider en investigacion bésica y
estratégica del Reino Unido. Su misién
esta centrada en desarrollar investigacién
independiente, béasica y estratégica en
temas clave para la industria, consumido-
res y entes reguladores, con especial én-
fasis en preservacion y sanidad de ali-
mentos; salud, dietética y nutricién; in-
gredientes, calidad y propiedades de pro-
cesamiento, y comunicar el resultado de
sus investigaciones en forma inteligible
para sus usuarios. Siendo la principal
fuente de investigacién independiente en
ciencias de los alimentos del Reino Uni-
do y Europa, mantiene siempre una vi-
si6n de largo plazo, al mismo tiempo que
detecta nuevas oportunidades y conduce
la investigacion hacia nuevas soluciones.

Modelos de Vinculacion
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En cuanto a sus objetivos, se pueden
mencionar el conducir ciencia de la ma-
yor calidad y relevancia para su comuni-
dad de usuarios ; crear y mantener meca-
nismos de transferencia tecnolégica, ha-
ciendo los resultados accesibles ; tener
un rol destacado en las iniciativas cienti-
ficas nacionales e internacionales, man-
tener y mejorar la calidad de su equipo
de cientificos e infraestructura.

El Instituto posee dos laboratorios, en
Reading y Norwich, y cuenta con cerca
de 500 profesionales permanentes y a
tiempo parcial , asi como con una cente-
na de profesores visitantes y alumnos te-
sistas.

La gran mayoria de los recursos con los
que se financia el Instituto provienen del
Gobierno, basicamente de la Oficina de
Ciencia y Tecnologia (OST) y del Mi-
nisterio de Agricultura, Pesca y Alimen-
tacion (MAFF) del Reino Unido; del
BBSRC, Consejo de Investigaciéon en
Ciencias Biolégicas y Biotecnologia ; de
fondos concursables del mismo Consejo
de Investigacion y otros organismos gu-
bernamentales para investigaciéon estra-
tégica, especialmente activo en la obten-
cién de contratos de investigacién con
industrias de toda la Unién Europea o a
través del sistema LINK (programas de
investigacion colaborativa financiados
conjuntamente por el Departamento de
Industria y Comercio, el Ministerio de
Agricultura y la Industria). (Cuadro 4).
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Cuadro 4
Fuentes de Financiamiento IFR , 1995/96

FUENTE Miles de £ %
OST 7.679,2 458
MAFF 5.268,5 314
Otros Departamentos de Gobierno 145,1 0,9
EC 1.481,3 8.8
Industria 896,2 53
Programa colaborativo 472,6 2,8
Otros Fondos Externos 2418 1,4
Otros 602,0 3,6

El IFR ha tenido éxito en el desarrollo de
mecanismos de comunicacién e interac-
cion con la comunidad de usuarios, que
incluyen al sector privado (industria),
académico (universidades), la prensa y el
publico en general.

En cuanto a su relacién con la industria,
el IFR ha implementado a partir de 1995,
una serie de medidas tendientes a com-
plementar los contactos individuales que
ya estaban establecidos y asi ampliar su
portafolio de proyectos con la industria.
Se crearon alianzas “intelectuales” con
grandes empresas, a través de las cuales
la empresa puede poner a su personal en
estrecho contacto con los investigadores
del IFR, fomentando el trabajo colabora-
tivo. Estas alianzas ademas aumentan la
conciencia del directorio de estas empre-
sas respecto al trabajo del IFR.

Para alcanzar a la pequeilas empresas, el
IFR adopt6 la estrategia de firmar con-
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tratos con asociaciones de empresas, que
realizan investigacion aplicada en éreas
especificas, porque asi los resultados de
las investigaciones del IFR pueden ser
difundidas més eficientemente a un ma-
yor nimero de empresas a través de estas
asociaciones. Ademds, el didlogo con di-
chas entidades provee al Instituto de la
retroalimentacién necesaria para orientar
su agenda de investigacion de acuerdo a
las necesidades de un mayor nimero de
clientes.

La relacién del Instituto con sus auspi-
ciadores y clientes es tal que la indepen-
dencia e imparcialidad son protegidas
cuidadosamente, el Instituto cuenta con
un gran prestigio entre la comunidad.

Las acciones o actividades desarrolladas
por el Instituto para alcanzar estos obje-
tivos son diversas, en el area de transfe-
rencia tecnolégica por ejemplo se visua-
lizan en el recuadro siguiente:
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OBJETIVO

ACTIVIDAD

e Aumentar el conocimiento de los intereses comer-
ciales y necesidades futuras de los actuales y po-
tenciales clientes del Instituto.

Creacion de una “Oficina de Negocios” en 1995.

e Creacién del cargo de “Gerente de Desarrollo de
Negocios” (Business Development Manager) para
aumentar las posibilidades futuras de negocios.

Contratado a fines de 1995.

e Aumentar la interaccién con empresas grandes y

pequefias.

Alianzas “intelectuales” establecidas con empre-
sas;

Contratos especiales con las asociaciones de in-
vestigacion en alimentos para llegar a las peque-
fias y medianas empresas.

o Expandir el portafolios de proyectos LINK.

Busqueda constante de nuevos proyectos y socios.

e Presentar los resultados de la investigacién direc- o

tamente a través de seminarios y talleres.

Durante 1995 se desarrollaron dos talleres, en
ciencias del consumidor y en calidad de alimen-
tos. La institucién planea hacer por lo menos dos
al afo.

e Mejorar las vias de comunicacién con diferentes e

clientes.

Se cre6 una “Oficina de Publicaciones” en 1995
responsable tanto de las publicaciones corporati-
vas como de las del personal cientifico;

Produccion de folletos corporativos y material de
difusion de las actividades del Instituto;
Se explotaron nuevas formas de contribuir en li-

bros y periddicos relacionados al tema de los ali-
mentos.

Canadai: codo a codo con la industria

Ya en Junio de 1991, la industria agroa-
limentaria canadiense inici6 el proceso
para desarrollar una estrategia para en-
frentar el futuro de la investigacién y
transferencia tecnolégica en esa area. El
proceso comenzé con la conferencia
“Partnerships: a Focus on Technology”
dictada en Montreal, donde discutieron
més de 350 lideres de la industria. Se
cre6 entonces un grupo de trabajo, en-
cargado de desarrollar una vision estraté-
gica para la investigacion y transferencia
tecnolégica del sector agroalimentario
canadiense.

El documento generado por dicho grupo
después de un afio, “A National Strategy
for Agri-food Research and Technology
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Transfer”, puntualiza que las parcerias o
sociedades entre la industria, gobierno,

universidades y piblico en general son
cruciales para el disefio y el desarrollo de
sistemas que entregaran la tecnologia en
el futuro. Un flujo de informacioén unila-
teral desde los investigadores hacia afue-
ra no basta para cubrir las reales necesi-
dades de los consumidores. Segun el in-
forme, la industria tiene la responsabili-
dad de identificar sus necesidades para
poder exigir soluciones a la comunidad
cientifica, siendo entonces un socio im-
portante para el desarrollo de la tecnolo-
gia necesaria y para su entrega de una
forma que los usuarios puedan entender
y utilizar.

Actualmente, los canadienses gozan de
una abundante y diversificada fuente de
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alimentos sanos y de alta calidad que, se-
gun su Ministro de Agricultura, se la de-
ben en gran parte a la investigacién y de-
sarrollo. La generacién de nuevos cono-
cimientos y tecnologias serd un factor
critico en determinar el éxito de Canada
en el mercado internacional. El Gobierno
reconoce el importante e insustituible rol
que cumple ayudando a la industria
agroalimentaria canadiense a asegurar su
competitividad y a aprovechar las opor-
tunidades que estan surgiendo, pero el
Gobierno no puede actuar solo. El éxito
de la industria alimentaria canadiense
depende de la participacién de socios in-
dustriales, tanto en establecimiento de
prioridades de 1&D acorde con las nece-
sidades del mercado como en la transfe-
rencia tecnolégica®

Por lo anterior, el Ministerio de Agri-
cultura de Canadé creé recientemente, en
1995-96, la “Matching Investment Ini-
ciative”(MII) o iniciativa de inversion
conjunta que busca incentivar a la indus-
tria a invertir en areas donde las priori-
dades de ambos agentes son comunes,
mediante contribuciones a proyectos de
investigacion bésica y estratégica colabo-
rativa que se desarrollen en laboratorios
del Ministerio, y donde por cada ddlar
que aportan los privados el gobierno po-
ne otro dblar mas. Asi, se asegura la re-
levancia o pertinencia de la investigacién
y desarrollo para la industria y el au-
mento de la transferencia tecnolégica al
“pre-vender” la tecnologia.

Los fondos gubernamentales para la MII
inicialmente fueron 12 millones de d6la-
res en 95/96 y se estima que alcanzaran
los 35,8 millones de ddlares para el 2000.

3 “Agriculture and Agri-Food Canada’s action plan:
Science and Tecnology for the New Century™
http://www.agr.ca/research/scientech/s&t-e.html
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Si la industria aportara toda su parte, es-
tos montos podrian alcanzar el doble, es
decir, mas de 70 millones de ddlares, pa-
ra la investigacién y desarrollo en
Canada.

Los proyectos candidatos a la MII son
evaluados usando el mismo criterio que
los demés estudios de “Agriculture and
Agri-food” Canada. Cada Centro de In-
vestigacion negocia los proyectos de in-
vestigacion colaborativa por separado, es
decir, directamente con la industria.
Aunque el programa se centra en la in-
dustria, no se descarta la participacion de
terceras partes contribuyentes como uni-
versidades u otros gobiernos, siempre y
cuando el aporte empresarial siga siendo
mayor o igual al del Gobierno.

Algunos de los proyectos MII actual-
mente en ejecucion incluyen un estudio
con la industria de carne de cerdos para
la identificacién de genes responsables
de ciertos atributos deseables de la carne,
como el contenido y composiciéon de la
grasa. También se trabaja en el desarrollo
de nuevos hibridos canola con la indus-
tria aceitera.

Australia: La industria es la
protagonista.

El sector agricola australiano correspon-
de al 2,5% de su PGB y contribuye al
26,7% de sus exportaciones, principal-
mente en forma de granos. El valor bruto
de la produccién 96/97 se estimé6 en 9,7
billones de délares, dominado por el tri-
go (4,4 billones), cebada (1,2 billones),
azucar (1,1 billones) y algodén (1,1 bi-
llones). Cerca del 70% de la produccién
se exporta minimamente procesado, el
resto es usado en el pais, donde su valor
es triplicado por el procesamiento*

4 http:// www.csiro.au/csiro/about.htm
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El CSIRO (Commonweaith Scientific
and Industrial Research Organization)
australiano, es un organismo dependiente
del Ministerio de Ciencia y Tecnologia
que posee 7.497 empleados (Junio 96),
de los cuales cerca de 3.000 son cientifi-
cos que trabajan en laboratorios y esta-
ciones experimentales a lo largo de toda
Australia. El trabajo de SCIRO cubre
muchas areas importantes tanto en lo so-
cial como econdmicas para el pais, in-
cluyendo ademas de agricultura, la mine-
ria y generacién de energia, la industria
manufacturera, comunicaciones, cons-
truccién, salud y el medioambiente. Asi,
los cientificos del CSIRO forman equi-
pos multidisciplinarios para dar solucio-
nes integrales a los problemas locales.

El CSIRO considera como valores criti-
cos para su éxito cuatro puntos clave: el
primero y mas importante es mantener a
sus clientes y auspiciadores o financistas
satisfechos. Esto se logra determinando
las prioridades de investigacién y comer-
cializacién mediante la identificacién de
las necesidades y beneficios potenciales
para los clientes, basindose en el enten-
dimiento de su negocio y de los merca-
dos en los cuales operan. También busca
contribuir con conocimientos y experien-
cia al desarrollo de las politicas de prio-
ridades en ciencia y tecnologia de Aus-
tralia, adquiriendo un compromiso con la
excelencia en la transferencia de tecno-
logia para asegurar la obtencién de los
resultados de la investigacién a tiempo,
entregando una asesoria y servicio de
primera calidad y, ademas, con el coro-
miso de que los servicios e investigacio-
nes se entreguen siempre de acuerdo a
las obligaciones éticas y contractuales
adquiridas con el cliente.

Alcanzar un mismo objetivo por diversos
caminos o medios es otro de los valores
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puntualizados. Para ello se busca la de-
terminacién de prioridades y estrategias
de implementacién en todos los niveles
del proceso sistematico de organizaci6n;
se aplican los mas altos estandares de
gestion en todas las actividades; se le da
especial atencién a la gerencia de pro-
yectos, fomentando una cultura de tra-
bajo en equipo y se evalian todas las ac-
tividades, buscando la maxima calidad y
productividad. Ademads, no son institu-
ciones cerradas sino que buscan mejorar
su desempefio continuamente a través de
las experiencias de otros y la del propio
CSIRO.

Dentro de los principios de operacion de
CSIRO estan, por supuesto, los relacio-
nados con su personal, desempefio, y
valores intransables como integridad, ve-
racidad y respeto.

En cuanto a los objetivos de la Institu-
cién, se pueden sefialar como principa-
les:

e Realizar investigaciéon con el propé-
sito de apoyar a la industria australia-
na, cubrir los intereses de la comuni-
dad, contribuir al alcance de los ob-
jetivos nacionales o a las responsabi-
lidades nacionales e internacionales
del Commonwealth.

o Promover o facilitar la aplicacion o
utilizacién de los resultados de sus
investigaciones y de cualquier otra.
También prestar servicios y hacer
mas accesible la ciencia.

Como objetivos especificos o secunda-
rios:

e Actuar como interlocutor de enlace
entre Australia y otros paises con res-
pecto a la investigacién cientifica.

e Entrenar y/o asistir en el entrena-
miento de cientificos investigadores,
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cooperando con instituciones de edu-
cacién superior en la materia me-
diante el establecimiento de becas y
otros mecanismos de apoyo a la in-
vestigacion.

Reconocer las asociaciones de perso-
nas relacionadas con la industria con
el propdsito de llevar a cabo la inves-
tigacién cientifica industrial, coope-
rar con, y apoyar financieramente a
dichas asociaciones.

Recolectar, interpretar y distribuir in-
formacién respecto a cuestiones
cientificas y técnicas asi como publi-
car periédicamente sus avances cien-
tificos.

En cuanto al financiamiento, los ingresos
totales de CSIRO para 1996-97 fueron de
685,4 millones de délares, provenientes
en un 65% del gobierno y en un 35% de
fuentes externas, incluyendo fondos con-
cursables, investigacion financiada por la
industria, etc.

De la Figura 4, se puede deducir que
CSIRO es una importante institucién de
investigacion en Australia, ya que el 10%
de lo que gasta ese pais en investigacion
proviene de CSIRO. Ademas, otro hecho
destacado es que las empresas son el
principal grupo de investigacion en
Australia, hacen su propia investigacion.

Figura 4
Gastos en I & D en Australia 1996/97

2%3 CSIRO
10%
Educacion
Superior
25%
Empresas
46%
) Agencias Gob.
. Agencias Gob. Estatales
Federales 1%
- 6%

Fuente : http:// www.csiro.au/csiro/about.html
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También las empresas investigan a través
de CSIRO asi como por otras fuentes. De
hecho, en el CSIRO existe un departa-
mento especializado para atender a la in-
dustria.

Las éreas de trabajo en el sector agroali-

mentario incluyen los cultivos comercia-
bles (commodities) y la horticultura, el
sector forestal y de papel, lanas y textiles
y el sector pecuario, ademas del sector
procesador de alimentos.

Cuadro §
Presupuesto de Investigacién CSIRO 1997/98 al 1999/2000

Agronegocios 33%

Carne, leche, acuicultura 8.90%

El CSIRO trabaja con la industria y otros
usuarios potenciales de la investigacion pa-

Lanay textiles 7.10%  ra explorar las oportunidades creadas por la
Cuttivos ) 6.60% 1&D. Los tipos de arreglos comerciales in-
Procesamiento de alimentos 4.50% . .. .
Forestal, madera y papel 370% cluyen: investigacién colaborativa (en for-
Horticultura 2.30% ma de una sociedad para alcanzar un obje-
Medioambiente y recursos 8% tivo comercial), cor}tr'f\tos de inv?stigacién
naturales (para alcanzar objetivos especificos de
Tierra y agua 4.89% mercado), licencias comerciales
Biodiversidad 4.60% (comercializacién de propiedad intelectual
Marino 4.40% desarrollada por CSIRO), consultorias y
Clima y atmésfera 4.10% asistencia técnica en ciencia y tecnologia.
informacién tecnolégica, 18% Afirman que el precio de sus servicios to-
infraestructura y servicios ma en cuenta otros gastos mas alla de los
infraestructura ) 5.30%  costos directos, las negociaciones son caso
lnformacnbp te;nolégnca y 4.40% a caso, confidenciales y se le exige a los
telecomunicaciones . . . .
Radio astronomia 2.20% Potenciales socios todos los requisitos y el
Servicios 1.89% capital necesarios para implementar la co-
Mediciones 1.70% mercializacién de productos o servicios
Manufacturas 6% innovadores.
Productos integrados 7.20%
Quimicos y plasticos 4.40%
Farmacéutica y salud humana 4.00%
Mineria y energia 18%
Procesamiento de minerales y 6.80%
produccion de metales
Exploracién mineral y minas 4.80%
Carbén y energia 4.60%
Petréleo 2.10%
Fuente : CSIRO Home Page

\‘\th
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Consideraciones adicionales

Algunas revisiones a experiencias de
otros paises sugieren como estrategia la
especializacion o la concentracién de los
servicios y proyectos, ofertados por el
instituto, en algunos rubros donde este
tiene mayor trayectoria de investigacién
o experiencia. En algunos casos, incluso,
se separan los institutos por rubro, es de-
cir, se crean institutos especiales para ca-
da rubro en particular, a semejanza de los
centros internacionales como CIP, CI-
MMYT, CIAT y otros.

Para algunos INIAs los rubros que con-
centran mayor actividad investigadora y
potencial de desarrollo estan bien claros,
como el caso de la ganaderia de carne en
Argentina o la fruticultura en Chile, pero
en otros INIAs esto no es tan patente. La
concentracion de capacidades es una
gran ventaja, constituye un capital de
“know-how” valioso que el instituto debe
aprovechar en su estrategia de venta o
vinculacién con el sector privado.

Ademas, por el lado de la demanda, no
solo las agroindustrias mas desarrolladas
tienen la capacidad de comprar tecnolo-
gia de los INIAs, las asociaciones y gru-
pos de productores también son un mer-
cado interesante, sobretodo en un clima
de fomento a la actividad asociativa, por
lo que los esfuerzos no deben concen-
trarse s6lo en los grandes. Los llamados
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“club goods” o asociaciones de producto-
res permiten también una transferencia
tecnoldgica mas eficiente, irradiada, en-
tre los miembros de la asociacion, con el
consiguiente ahorro de recursos. Otro as-
pecto lo constituye la existencia de inte-
reses comunes entre los miembros de
estas asociaciones lo que posibilita im-
plementar una estrategia de resultados
intermedios siempre y cuando la asocia-
cién cuente con infraestructura y capaci-
dad financiera para terminar de desarro-
llar el producto. Para ilustrar este caso se
puede citar como ejemplo el desarrollo
de tomates resistentes al frio en Holanda
a mediados de los 70. Debido a la crisis
del petréleo, en 1973, el precio del gas se
elevé en Europa causando un brusco au-
mento de los costos de produccién de
muchos cultivos en invernadero de ese
pais, entre ellos el tomate. En ese enton-
ces, la DLO-NL (Agricultural Research
Department, Paises Bajos) llevaba algin
tiempo investigando en genes de resis-
tencia al frio en tomate y una vez que los
identifico y codific6 entregé la informa-
cién a la asociacién de productores de
semilla para que ellos desarrollaran las
variedades resistentes. Al poco tiempo, la
variedad ya estaba en el mercado.
(Willem Janssen, ISNAR. Comunicacién

personal).
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Capitulo 4. Recomendaciones para Optimizar Vinculos
entre los INIAs y el Sector Privado

En las ultimas dos décadas ha habido un
reconocimiento creciente de que la va-
riable tecnoldgica tiene que ser gestiona-
da o gerenciada, tanto en las organiza-
ciones empresariales como en las guber-
namentales y educativas. En un comien-
zo se suponia que los descubrimientos
cientificos se traducian en realidades
productivas de una forma casi automati-
ca. En cambio, hoy en dia, se entiende
que la innovacién es un fenémeno técni-
co y social complejo que tiene tantas di-
ficultades en su administracién como las
finanzas, el mercadeo, los recursos hu-
manos o la produccién.

Es asi como hoy es frecuente encontrar
en las grandes empresas un cargo de Vi-
cepresidente de Planificacion e Investi-
gacién, por ejemplo, o que estén suscri-
tas a revistas especializadas internacio-
nales como “Technology Strategies” o el
“Journal of Product Innovation Mana-
gement” por nombrar sélo algunas y que
estén dedicadas a la gestion de la innova-
cién o a la relacién entre tecnologia y
estrategias competitivas en los negocios.

En este contexto no solamente han naci-
do profesionales y revistas dedicadas a la

gestion de la innovacion sino también
hay un sinnimero de organizaciones de-
dicadas a este propdsito. Bajo diversas
modalidades, como las que se han anali-
zado anteriormente, tanto en el sector
publico como en el privado y en practi-
camente todos los paises, han surgido
centros, departamentos u oficinas cuyo
proposito principal no es el desarrollo de
tecnologias sino el gerenciamiento de la
innovacion y la transferencia de tecnolo-
gia o de conocimientos.

Hoy se demanda una nueva forma de
gestion y liderazgo ya que es necesario
que los directivos se sientan cémodos en
la toma de decisiones en un entorno
cambiante y ya que es necesario integrar
en forma sistemética las estrategias fun-
cionales y decisiones operativas con las
corporativas de mayor rango. De alli que
el prop6sito de este documento no sea
entregar un recetario de como tiene que
llevarse a cabo una unidad de vincula-
cién sino mas bien proporcionar en for-
mar previa algunos puntos de reflexion
para lograr éxito en este tipo de organi-
zaciones.

Algunos cambios institucionales necesarios para favorecer la
vinculacién

La materia prima innovadora es requisito
fundamental, parece obvio ..., pero a ve-
ces se nos olvida. Para poder hacer una
buena vinculacién tiene que haber una
real capacidad innovadora para poderla
gerenciar. Es decir, tiene que haber bue-
nos cientificos y empresarios que real-

Recomendaciones

mente consideren la innovacién como
parte esencial de su estrategia de nego-
cios y que el ambiente social y econ6mi-
co sea conducente a la innovacién. Nada
positivo se va a obtener si se pone una
oficina de vinculacién tecnol6gica en una
institucion de mala o regular calidad o en
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una zona econémica en plena crisis fi-
nanciera.

Los cambios institucionales necesarios
para la instrumentacién de las politicas
de vinculacion tecnolégica tienen que in-
cluir, ademas, y antes de la creacién de
Unidades de Vinculaciéon Tecnolégica,
disposiciones generales de negociacién
en forma clara y precisa, tales como la
flexibilidad para negociar con terceros, y
la libertad para la celebracién de acuer-
dos cooperativos, caso por caso. Esto
significa la formalizacion final de acuer-
dos en los que se hayan pactado especifi-
camente cuestiones ligadas a la autoria
de los resultados, reserva de informacion,
monto u otro tipo de contraprestaciones
monetarias derivadas de la explotacién
industrial y comercial, entre otros.

El desarrollo de un mercadeo estratégico
que se dirige explicitamente a la ventaja
competitiva y a los consumidores a lo
largo del tiempo. Basado en el andlisis de
los consumidores, competidores y otras
fuerzas del entorno que pueden combi-
narse con otras variables estratégicas,
como son la misién fundamental de los
INIAs, la investigacion - desarrollo, los
recursos financieros y humanos para al-
canzar una estrategia integrada en la em-
presa. En la busqueda de la ventaja com-
petitiva es fundamental la probable res-
puesta del mercado a la estrategia pro-
puesta, en orden a ser consistente con las
necesidades, sensibilidad y preferencia
de los consumidores. Conceptualmente el
mercadeo no es solo un conjunto de fun-
ciones, sino también una filosofia guia de
la empresa, con una dimension estratégi-
ca ultima: a qué conjunto de clientes ser-
vimos con el producto o servicio ofreci-
do. (Hernandez C., et al., 1994)

Toda empresa, del tipo y dimensién que
sea, tiene que elaborar un plan de merca-
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deo con enfoque estratégico, una apro-
ximacién realista con la situacion de la
empresa, que incluya objetivos, metas y
actividades. Junto con ello tiene que ser
practico y asequible a todo el personal,
compartido con todo el personal, con
instrumentos de seguimiento y evalua-
cién permanente.

Contar con recursos claros y reglas inte-
ligentes estrechamente relacionados con
el tema del financiamiento ; debe autofi-
naciarse, total o parcialmente?, ; en
cuanto tiempo?, debe cobrar por sus ser-
vicios a tarifa de mercado o debe subsi-
diar a ciertos tipos de usuarios? ; podra
contar con un patrimonio propio o de-
pendera de la buena voluntad de algin
financista gubernamental o empresarial?.
Todas estas interrogantes tienen que estar
muy bien definidas para lograr éxito en
la unidad de vinculacién que se quiera
lograr.

En las organizaciones sin fines de lucro,
como es el caso de los INIAs, el geren-
ciamiento orientado al usuario es funda-
mental para tener éxito en la vinculacién
con el sector privado. Ello significa que
la gestion institucional tiene que tener
como requisito esencial la revisién y di-
fusion periddica de su visién estratégica,
de la combinacién adecuada de servicios,
de un proceso formal de escucha al usua-
rio y, en general, todas las précticas
usuales en la adecuada gestién de cual-
quier organizacién. De especial impor-
tancia resulta la definicion de indicadores
de desempeiio institucional. Es muy difi-
cil pedirle al personal un determinado
comportamiento si no se tiene claro, nu-
méricamente, que es lo que constituye un
buen y mal resultado institucional. Esta
condicién no es solo importante desde el
punto de vista de la institucién sino que
también se tiene que dar cuenta al finan-
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cista con resultados concretos y para ello
son también validos los indicadores.

La organizacién a través de proyectos
con un ejecutivo de cuenta que atienda al
usuario. Hoy en dia son cada vez menos
importantes las estructuras organizacio-
nales, en cambio los responsables de los
proyectos o ejecutivos de cuentas son un
elemento indispensable de la estructura y
clave para el éxito de la vinculacién.

También es importante considerar el ac-
ceso de los clientes a la informacion. Pa-
ra garantizar la igualdad de oportunida-
des es necesario publicitar las dreas y ti-
pos de proyectos que el INIA puede en-
carar de manera tal que terceros no pue-
dan desconocer la voluntad y la politica
institucional de alcanzar asociaciones
tecnoldgicas. Las negociaciones tecnol6-
gicas se caracterizan por la simultanei-
dad, ya que en el mercado internacional
de tecnologia tanto proveedores como
receptores negocian simultineamente,
para finalizar cerrando las operaciones
con aquel socio que optimase la funcién
de beneficio o, en este caso, rentabilidad
social, que comprende aspectos de la se-
riedad tecnoldgica del socio, las garan-
tias de explotacion industrial y comercial
en el supuesto de éxito técnico, maximi-
zar la contribucién financiera para sufra-
gar los gastos de ejecucion y la asocia-
cién con contraparte técnica suficiente y
de calidad.

Un cambio institucional importante que
surge del andlisis es la implementacion
de un sistema de administracion separado
de los recursos financieros destinados a
la operaci6n y ejecucion de los acuerdos.
Esto es necesario debido a que las nor-
mas vigentes de contabilidad y adminis-
tracién de recursos financieros en las
instituciones publicas generan fuertes
obstéculos para una agil y eficiente ope-
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raciéon de proyectos concertados con ter-
ceros (especialmente privados). Esta ad-
ministracién de recursos “por cuenta de
terceros”, donde los desembolsos res-
ponden al presupuesto acordado y los
aportes efectivos del socio se hacen por
cuotas a lo largo de la ejecucion del pro-
yecto, es una forma alternativa de tratar
el problema. Sin embargo, este meca-
nismo de administracién no resuelve los
aportes monetarios efectuados por el so-
cio después del término del proyecto, en
la etapa de explotacion comercial de los
desarrollos y que constituirian la partici-
pacion de los INIAs en las ganancias del
socio. En la medida que estos aportes se
realicen con posterioridad a la ejecucion
de los trabajos, se deberia ingresar nece-
sariamente a la institucién bajo el con-
cepto de recursos de origen no tributario.
Obviamente, su utilizacién ulterior va a
estar sujeta a las normas vigentes para la
administracién publica y tendra que se-
guir los conductos regulares. Para el caso
del INTA, este fue una fuente perma-
nente de problemas hasta la creacién de
la Fundacién ArgenINTA. Una de las
tantas funciones de la Fundacién es jus-
tamente otorgar agilidad administrativa a
los fondos provenientes de los proyectos
privados. (Gutiérrez y Del Bello, 1987)

Otro paso importante son las medidas
orientadas a la formacidn, capacitacién y
consenso interno. Una buena idea es de-
sarrollar talleres de capacitacion en ges-
tién tecnoldgica, negociacion de pro-
yectos, propiedad industrial e intelectual,
dinamica del funcionamiento del merca-
do de tecnologia, procesos de transferen-
cia de tecnologia, evaluacion econémica
de proyectos tecnolégicos, etc.

También es recomendable el desarrollo
de actividades informales para generar
conciencia sobre el proceso de cambio
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tecnolégico en la agricultura, la reinser-
ci6én de la institucién en la dindmica del
progreso tecnoldgico, las practicas y ru-
tinas de gestién tecnolédgica de los paises
desarrollados, etc. Estas acciones res-
ponden al principio de que sin consenso
y voluntad del plantel de investigadores
de la institucion, los nuevos desafios en
1&D son irrealizables, por mas voluntad
politica que exista.

Se tiene que establecer un plan de difu-
sion para atender la visién externa del
INIA y con ello lograr un posiciona-
miento en la comunidad y en especial
entre los empresarios agroindustriales.
Demostrar que el INIA estd dispuesto a
compartir el riesgo de encarar proyectos
tecnolégicos en forma asociativa y que
los acuerdos se negocian caso a caso, se-
gun la naturaleza de los proyectos, los
distintos intereses de las partes y deter-
minadas pautas de la politica institucio-
nal, en un marco de flexibilidad que ga-
rantice una eficaz y eficiente ejecucién
de los proyectos.

Se tiene que pasar de las “cajas cerradas”
a los *“conductos abiertos”, donde por un
lado entran permanentemente informa-
cion, ideas, profesionales, opciones de
financiamiento y, por el otro lado, salen
contactos, empresas, proyectos, informa-
cion procesada. En forma gréfica podria
decirse que hay que agregar valor a la
informacion y a los usuarios para la mate-
rializacion de proyectos innovadores.

En general, cuando un INIA reconoce un
anhelo de la demanda o una necesidad de
transferir mas activamente la oferta, es-
tamos frente a una problemética institu-
cional que requiere de decisiones y de
una linea de accién que unifique a la ins-
titucion para dar satisfaccion a las de-
mandas insatisfechas de sus usuarios y
clientes. Para ello es mas conveniente
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crear una “Unidad de Vinculacién” u
oficinas con personal capacitado y dedi-
cado exclusivamente a esa funcién , que
no ejerzan como investigadores sino més
bien ayuden a éstos a comunicarse y vin-
cularse con el sector privado y a buscar
financiamiento alternativo para la inves-
tigacion.

El personal de esta unidad tiene que estar
capacitado con herramientas de gestion,
como las que se imparten en un MBA o
una formacio6n similar, tiene que tener la
capacidad negociadora como para ma-
nejar a un investigador conflictivo o a un
empresario quisquilloso y desconfiado,
tiene que tener conocimientos computa-
cionales, manejarse en la bisqueda de in-
formacién en la Internet, como también
gerenciar proyectos, saber cuales son los
elementos de un plan estratégico de
marketing, etc.

Finalmente el liderazgo es un elemento
central para tener éxito con la unidad de
vinculacién que se organice. Por expe-
riencia de una empresa consultora en un
Ministerio de Chile, se pudo correlacio-
nar en forma empirica el clima organiza-
cional (medido a través de una encuesta)
en diferentes unidades de ese Ministerio
con el empuje y aptitudes del lider de ca-
da una de esas unidades ( evaluados en
forma independiente por un panel de per-
sonas que los conocian). Los resultados
fueron impactantes.

Donde habia buenos lideres, el clima era
bueno. Donde habia malos lideres, el
clima era malo en circunstancias que
eran del mismo Ministerio, con las mis-
mas condiciones restrictivas de remune-
raciones, los mismos obsticulos buro-
craticos, etc.
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Anexos

Anexo 1. Modelo de vinculacién en Argentina

El financiamiento del sistema de ciencia
y tecnologia del sector agroindustrial en
Argentina, es generado a través de los
recursos asignados por el Presupuesto
Nacional en lo referente a gastos publi-
cos en actividades cientificas y tecnold-
gicas.

La Secretaria de Ciencia y Tecnologia ha
elaborado una planificacion cientifica y
tecnoldgica plasmando un Plan Nacional
Plurianual, concebido como un instru-
mento ordenador, coordinador y de pro-
gramacion de los diferentes esfuerzos
nacionales y regionales en el érea. El
mismo es trienal - 1998/2000 - siendo los
trienios moviles, lo que habla de flexibi-
lidad y tiene entre sus principales prop6-
sitos en materia de financiamiento, el de
potenciar los efectos del financiamiento
publico nacional en ciencia y tecnologia,
a través de la co-financiacion de los pro-
yectos respectivos por parte de las pro-
vincias, el sector privado y/o las institu-
ciones de otros paises en el marco de
convenios internacionales de coopera-
cién.

Todo ello con el objetivo de arribar a una
participacion del gasto en ciencia y tec-
nologia equivalente al 1% del PBI. Esta
meta significa un drastico cambio en el
papel del sector privado y de los Estados
Provinciales. Sobre el primero, se pre-
tende que las empresas pasen de una eta-
pa de mejoras tecnolégicas con rapido
impacto en la productividad, a la innova-
cién en nuevos productos y procesos, con
impacto en el desarrollo de ventajas
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competitivas sostenibles en el largo pla-
zo.

El INTA y el sector privado argentino

El Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria (INTA) de la Argentina es
una dependencia auténoma de la Secreta-
ria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y
Alimentacion (SAGPyA).

Fue creado hace mas de 35 afios para " ...
impulsar y vigorizar el desarrollo de la
investigacion y extensién agropecuarias
y acelerar con los beneficios de estas
funciones fundamentales la tecnificacion
y el mejoramiento de la empresa agraria
y de la vida rural”. Desde entonces es el
mayor organismo de investigacién agro-
pecuaria de la Argentina, y practica-
mente el Gnico generador en el ambito
publico de tecnologias para el sector.

Luego de una reestructuracién institucio-
nal llevada a cabo a mediados de los ‘80,
el INTA se organizé de acuerdo a las
provincias del pais. Las unidades opera-
tivas del INTA son 42 estaciones expe-
rimentales (EEAs) y aproximadamente
200 agencias de extension rural (AERs),
distribuidas en todo el pais, asi como 13
institutos de investigacion.

A diferencia de INIA, en el INTA in-
vestigacién y extension se integran a ni-
vel de las estaciones experimentales
(EEAs): cada una de ellas tiene jurisdic-
cién sobre determinada drea que cubre
con sus unidades de extension. Las esta-
ciones experimentales estan agrupadas en
15 regiones del pais: los centros regio-
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nales (CR) y los institutos, en 3 centros
de investigacién (CI).

El personal del INTA esta formado por
1.377 profesionales universitarios y unos
2.700 entre auxiliares, ayudantes técni-
cos y administrativos, en total, mas de
4.000 personas.

Tal como los otros INIA’s de América
Latina, el INTA fue concebido bajo el
supuesto de la alta tasa de retorno de los
recursos publicos aplicados a la investi-
gacion agropecuaria. Los INIA’s en las
primeras etapas del cambio técnico del
sector dieron lugar a tecnologias de natu-
raleza publica, no apropiables ni sujetas a
regimenes de propiedad intelectual o se-
creto industrial como técnicas de manejo
de cultivos, estudios agroclimaticos y de
suelo, estudios sobre plagas y enferme-
dades y demaés tecnologias que se difun-
den a través del sistema de extension
agropecuaria y rural.

Sin embargo, a medida que este cambio
fue avanzando, se comenzaron a usar ca-
da vez més tecnologias incorporadas a
insumos, que se difunden por medio del
mercado y que son producidas y comer-
cializadas por el sector industrial. El IN-
TA fue incursionando progresiva e im-
perceptiblemente en el area de las tec-
nologias apropiables: vacunas, varieda-
des vegetales, maquinaria agricola, pro-
ductos bioldgicos diversos y conoci-
mientos disponibles (“know-how”) para
la industria alimentaria o proveedora de
insumos. En esa época, la mayor fuente
de ingresos después de la del Estado era
la venta de semillas bésicas y plantas
producidas en sus campos experimenta-
les y por los cuales cobraba un 5% del
precio de venta como regalias
(“royalty”). Sin embargo, la competencia
del sector privado era cada vez mas

fuerte, especialmente en semilla basica, y
esto empujo al Instituto a buscar una
forma mas eficiente de acceder a los fon-
dos del sector privado.

La falta de preparacion del INTA para
dar cuenta de la transferencia de estas
tecnologias a su nueva clientela lo con-
dujo a fines de los ’80 a formular una
politica al respecto, que fue denominada
“vinculacion tecnolégica” y en 1987 se
cre6 la “Unidad de Vinculacion Tecno-
légica”.

El INTA, en la primera etapa de relacién
con la industria, cuando decidi6 comer-
cializar mas eficientemente sus tecnolo-
gias, empez6 por construir el aparato ted-
rico y prepard la justificacion y el ins-
trumental operativo para realizar la trans-
ferencia de tecnologias comercializables.
Los dos objetivos basicos de esa decisiéon
fueron: valorizar los resultados de la in-
vestigacion del Instituto y recaudar re-
cursos financieros y ampliar la base eco-
némica para hacer investigacién y desa-
rrollo. Esto se complementaria con los
objetivos especificos de ayudar al Insti-
tuto a transferir la tecnologia en €l gene-
rada al sector privado mediante alianzas
estratégicas (“joint ventures™) con coope-
rativas y firmas y mediante el cobro de
regalias (“royalties”).

La primera etapa en la evolucion de estos
institutos en relacién a sus tecnologias
apropiables ha sido definida por el pro-
pio INTA como “ofertista ingenua”. Es
decir, la institucién exhibia sus productos
a través de publicaciones cientificas y de
difusion o, incluso, ferias agricolas, pero
no desarrollaba el instrumental de trans-
ferencia. Una excepcion era el modesto
sistema de distribuidores autorizados pa-
ra difundir las variedades de semillas.
Era necesario desarrollar instrumentos
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especificos, una serie de actividades con-
cretas que debian ser centralizadas en
una oficina especializada y el personal
con el bagaje de conocimientos necesa-
rios para comprender el proceso de trans-
ferencia y los mercados de la tecnologia.

Este bagaje de conocimientos y de com-
prensién del proceso y los mercados es
poco frecuente de encontrar, no es una
condicién natural, ni se adquiere en for-
ma sencilla y esponténea en instituciones
como los INIA’s. Cuando se formula, se
explicita y se pone en ejecucion como
politica, causa generalmente rechazo,
tanto fuera como dentro de la institucion,
debido a la histdrica naturaleza de bienes
publicos que han tenido la mayoria de las
tecnologias generadas por los INIAs.

Es necesario destacar que el proceso de
toma de decisiones respecto a la vincula-
cién fue asumido como una tarea priori-
taria del Instituto, volcando todas sus
fuerzas en esta labor, impulsada princi-
palmente por el entonces director general
del INTA.

Politica de vinculacién con el sector
privado

Varias fueron las razones expuestas para
promover una politica institucional hacia
la articulacion con el sector privado. En-
tre ellas se destacaba la acelerada desin-
tegracion de grupos de investigacién en
el INTA en la época y, sobre todo, las
expectativas de un desmantelamiento
progresivo por las dificultades financie-
ras institucionales y por “efecto derrame”
de lo que estaba sucediendo en otros or-
ganismos publicos de ciencia y tecnolo-
gia del pais a mediados de los 80.

Esto se vio reflejado en una masiva mi-
gracion del personal que tuvo como prin-
cipales destinos el sector privado y el
exterior. La migracion hacia el sector
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privado generalmente significa abando-
nar las tareas de IyD y substituirlas por
tareas de operacién, como produccién o
mercadotecnia, lo que significa una pér-
dida neta del personal cientifico para el
sistema. La caida en las remuneraciones
fue tan elevada y la brecha entre los sala-
rios en el sector privado y publico tan
alta que no compensaba los incentivos
tipicos del empleo publico como la esta-
bilidad, régimen de privilegio de jubila-
ciones, formacion en el exterior, viajes y
pasantias, etc.

Como segundo factor explicativo de las
nuevas politicas institucionales se ubicéd
la comprensién del fendémeno de cambio
técnico en el agro (liderazgo de los com-
ponentes tecnoldgicos de origen indus-
trial, pérdida de importancia relativa de
las tecnologias agronémicas, creciente
privatizacion de la generacién de tecno-
logias y de los mecanismos de difusioén y
adopcion de éstas) y la vision prospecti-
va de agudizaciéon de dicho fendmeno
por el impacto potencial de la biotecno-
logia y la difusién de otras tecnologias en
el sector.

En un principio, las pautas de politica
institucional para el establecimiento de
acuerdos cooperativos de indole tecnolé-
gica consideraron solamente las llamadas
alianzas estratégicas o “joint-ventures”.
Los pre-requisitos para que una empresa
se “asocie” a INTA estan relacionados
con las prioridades de investigacién del
Instituto, la contribucién de la empresa
para financiar una parte substancial del
costo del desarrollo del proyecto y que
ésta aporte un fondo de asistencia técnica
para cubrir las erogaciones derivadas de
presupuestar las remuneraciones del per-
sonal del INTA a valores de mercado (es
decir, pague un incentivo a los investiga-
dores involucrados), la participacién del
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INTA en las ganancias y que los capita-
les de la empresa sean preferentemente
nacionales. Este ultimo requisito ha per-
dido vigencia, actualmente las multina-
cionales han demostrado voluntad de
vincularse y el INTA les ha abierto sus
puertas.

Las alianzas estratégicas mencionadas
responden también al reconocimiento de
capacidades diferenciadas en la asocia-
cién estratégica, como son la capacidad
técnico-cientifica que posee el INTA, las
debilidades de las empresas nacionales
proveedoras de insumos tecnolégicos in-
dustriales y la capacidad de las empresas
de produccién a escala industrial y de
comercializacién de los productos gene-
rados por la sociedad.

De lo anterior se desprende que el INTA
asume la mayoria de las actividades de
IyD y el socio las tareas de produccién y
comercializacién. Es interesante notar
que la empresa si puede eventualmente
participar activamente en la fase de IyD
mientras que el INTA no tendria partici-
pacion en la fase de explotacion econd-
mica de los resultados, salvo mediante
asistencia técnica, perfeccionamiento y
optimizacién de las tecnologias de pro-
ducto y proceso generadas asociativa-
mente.

A su vez, se identificaron las areas tema-
ticas donde se concentra la capacidad pa-
ra emprender acuerdos de cooperacién
tecnolégica en INTA. Estas son: genética
vegetal, reproduccién y genética animal,
control biolégico e integrado de plagas,
sanidad animal, microbiologia agricola,
tecnologia de carnes y maquinaria agri-
cola.

La Unidad de Vinculacién Tecnolégica
(UVT)

Desde mediados de 1987 el INTA puso
en marcha un mecanismo de vinculacién
tecnoldgica con organismos y empresas,
del sector publico y privado, que proveen
insumos tecnolégicos al sector agrope-
cuario. Con la creacién de la Unidad de
Vinculacién Tecnoldgica (UVT), depen-
diente de la Direccién Nacional, nivel je-
rarquico-técnico mas alto de la institu-
cion, el INTA despliega una politica ex-
plicita de establecer relaciones con los
otros agentes del cambio tecnolégico del
sector, organizaciones de productores,
empresas industriales, firmas de ingenie-
ria y otros.

Dicha vinculacién tiene el propdsito de
contribuir a la generacion y adopcién de
nuevas tecnologias en el sector agrope-
cuario. La triangulacion INTA-
proveedores de tecnologia-productor
agropecuario, tiene por objeto final a éste
ultimo.

Con respecto al funcionamiento, esta ofi-
cina se inicié con cuatro personas y un
presupuesto de US$ 200.000 al afio. Los
recursos recibidos por medio de alianzas
estratégicas (“joint ventures™) crecieron
de cero en 1987 a 1,6 millones de délares
en 1993 y, por concepto de regalias (sin
incluir semilla basica), de cero a 200 mil
dolares en igual periodo. Estos fondos se
utilizaron principalmente para cubrir
gastos operacionales de la investigacién
aplicada y en el pago de incentivos a los
investigadores del INTA que trabajaron
en dichos proyectos.

El primer convenio tecnolégico fue con
la empresa veterinaria San Jorge Bagod
para el desarrollo conjunto de una vacu-
na para la neumonia bovina y otras en-
fermedades virales donde el aporte pri-
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vado fue de US$ 15.000. En el afio 1997
la UVT firmé més de 140 convenios de
vinculacién tecnolégica con 100 empre-
sas diferentes en las dreas de fitomejo-
ramiento (obtencién de cultivares y ma-
terial genético), salud y sanidad animal,
proteccion vegetal, maquinaria agricola,

manejo de cultivos y sistemas de produc-
cién, manejo ganadero, agroindustrias,
asesorias a productores y desarrollo de
programas de computadoras, totalizando
un aporte privado a la institucién de US$
10,8 millones. Sin embargo, segin los
profesionales de la Unidad, este monto
equivale a algo menos del 10% del pre-
supuesto anual de INTA.

Cuadro 1
Convenios de vinculacién tecnolégica del INTA (cifras en US$)

Ingresos por Namero de
Total recursos Gastos de asistencia Regalias convenios

Afo ingresados funcionamiento técnica (royalty) firmados
1987 - - - 7
1988 601,417 475,277 126,140 - 8
1989 390,510 270,338 97,523 22,650 9
1990 763,369 495,667 218,694 49,008 15
1991 993,957 623,747 326,175 44,034 23
1992 1,437,404 945,724 472,081 19,599 28
1993 1,905,924 1,118,611 583,882 203,431 17
1994 1,928,818 1,032,851 693,738 202,230 11
1995 2,053,710 999,903 569,668 484,139 14
1996 2,456,612 1,223,113 577,254 656,225 5
total 12,531,721 7,185,231 3,665,155 1,681,316 137

Es interesante sefialar que el tipo de em-
presa con las que mas se vincula actual-
mente la UVT es con la de insumos,
principalmente del 4rea de semillas, va-
cunas animales y maquinaria y, en el
sector alimentario, con las industrias
procesadoras de carnes. Los requisitos
que debe cumplir la empresa son genéri-
cos, de capacidad técnica y comercial pa-
ra llevar a cabo la etapa de industrializa-
cién de la tecnologia desarrollada en
conjunto.

En cuanto a la competencia del INTA y
especialmente la UVT en el sistema de
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innovacion tecnolégica argentina, existen
institutos estatales de la secretaria de
ciencia y técnica, CONICET, que estin
més dedicados a la investigacién baésica,
compitiendo con INTA en el area de vi-
rologia animal. Los principales competi-
dores de INTA son las empresas de se-
millas, sin embargo, la UVT ha logrado
hacer alianzas incluso con estas empresas
para desarrollo de germoplasma, material
genético sin terminar, mediante conve-
nios llamados “pre-competitivos”.

Una caracteristica muy interesante de la
UVT es su funcién de “incubadora de
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empresas”, ejercida en conjunto con Ar-
genINTA en algunos casos. Los servicios
que ofrece la UVT incluyen consultorias
al proyecto (hasta que se desarrolla el
producto) y también consultorias a la
empresa (después que esta desarrollado
el producto, en la etapa de escalamiento
industrial) en que la UVT subcontrata
consultoras especializadas en mercado-
tecnia, recursos humanos, gerencia o
administracion de proyectos, gestion de
la calidad y otros temas, buscando asi dar
un servicio completo a las empresas en el
desarrollo de su negocio.

En este sentido, han empezado a introdu-
cir en el medio agroempresarial argenti-
no el concepto de “valorizacion” de la
tecnologia, siendo los ejecutivos de la
UVT y otras unidades similares los
“valorizadores™. La valorizacion consiste
en una ruta de pasos a seguir para con-
vertir un idea innovadora en una fuente
de recursos para la empresa, donde la
UVT actia como apoyo a la empresa pa-
ra que cumpla con esos pasos de la ma-
nera mas eficiente posible y sin tener que
preocuparse por detalles que ella no ma-
neja como, por ejemplo, los tramites para
inscribir una variedad o patentar una va-
cuna.

Para la UVT, el “valorizador” debe ven-
der las capacidades del Instituto a partir
de cuatro ejes, es decir, cuatro fortalezas
de INTA que son: capacidad o compe-
tencia (del laboratorio y del personal del
Instituto), valor de los resultados
(importancia econémica y cantidad de
contratos firmados que posee la institu-
cion con el sector privado), prestigio de
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INTA (en el exterior y en Argentina) y
vinculacién tecnolégica (asistencia técni-
ca, contratos de lyD, servicios técnicos
especializados, conferencias, seminarios
y publicaciones). Estos son, ademas, los
elementos en que se basa la posicién del
instituto de investigacion.

Otro ejemplo de mecanismo de vincula-
cion es el proyecto de la UVT llamado
“parques virtuales”. Dichos parques son
en realidad “grupos de negocios” que no
estaran ubicados fisicamente al lado de
una estacion experimental (por eso se les
dice “virtuales”) pero que utilizaran in-
fraestructura de ésta para sus proyectos
de innovacion. Es el caso de una empresa
que quiere desarrollar el negocio de la
carne de rana ( proyecto en concurso
aun), donde en INTA-Castelar se realiza-
ran ensayos de densidad de ranas por co-
rral, su efecto en el peso y calidad de la
canal, estudios de alimentacién en con-
junto con una empresa de alimentos y
sobre usos alternativos de subproductos
como el cuero de rana, hormonas y otros
bioproductos. Estos estudios seran finan-
ciados por la empresa y un fondo concur-
sable.

La UVT ayudo6 en la formulacién de este
proyecto segun las pautas del concurso, a
su vez ha hecho contactos a través de
INRA Francia con compradores en Eu-
ropa para los productos y se ha desarro-
llado el negocio, es decir, se ha incubado
no s6lo una empresa sino el negocio
completo, desarrollando la parte tecnolé-
gica y la parte comercial. En resumen,
las funciones de la UVT se esquematizan
de la siguiente manera:
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Consultorias al proyecto
(UVT directamente)

Consultorfas a la empresa
(UVT subcontrata empresa consuitora
especializada en algunos de los temas
requeridos)

e Confeccion de contratos de IyD, asistencia técnica
y transferencia de tecnologia;

e Determinacién de la estrategia de defensa de la
propiedad intelectual;

o Estudios y asesoramiento sobre mercados;

e Anilisis econémico-financiero del proyecto de
IyD y del negocio;

e Asesoramiento sobre lineas de financiamiento;

e Realizacion del plan de financiamiento;

e Formulacién de proyectos, planes de negocio y
solicitudes de préstamo;

e Grupos de presién (“lobby”) institucional del pro-
yecto ante los organismos de financiamiento;

e Participacién en la negociacién de condiciones
con las empresas;

o Realizacién de contactos con empresas nacionales
y extranjeras;
Disefio de proyectos de lyD;
Tramites de inscripcion de productos (cultivares,
etc.);

e Trémites ante agentes de la propiedad intelectual;

e Gerencia 0 administracién de proyectos;

e Administracién de bases de datos.

Mercadotecnia y comercializacion;
Gerencia;

Recursos humanos y capacitacion;
Contabilidad;

Gestioén de la calidad;
Incubacién de empresas.

Este rol de valorizador de la tecnologia
asumido por INTA es un desafio muy
interesante de analizar, ya que no resulta
propio de una institucién publica de in-
vestigacion agropecuaria, sobre todo
cuando se trata de una entidad disefiada
solo para investigar, sin la facultad de
realizar la transferencia tecnoldgica ma-
siva o extension, como es el caso de
INIA de Chile (INTA por otro lado, si
cumple las dos funciones, investigacién
y transferencia masiva). Al analizar el
caso de INTA surge nuevamente la pre-
gunta del inicio de este documento
(hasta donde los agentes de la cadena
deben ser considerados clientes del ins-
tituto? o Hasta donde llegaréan los servi-
cios que el instituto puede prestar a la
sociedad?

Anexos

El sistema de fondos concursables y
préstamos para desarrollo tecnolégico en
la Argentina estd bien estructurado, el
unico problema es que se percibe como
lento. Se requieren uno a dos afios de es-
pera para la liberalizacién de los fondos,
la evaluacién de los proyectos nunca
demora menos de seis meses y, por lo
tanto, las empresas prefieren pagar el
costo completo del desarrollo del pro-
yecto antes que esperar, ya que la tecno-
logia puede hacerse obsoleta u otra em-
presa de mayor capital puede introducir
primero la innovacion.

En cuanto al contacto con la demanda, el
sistema ya lleva afios y aunque el con-
tacto primario de la empresa sea princi-
palmente con el investigador - hay mu-
chas empresas que llegan directamente a
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la UVT para pedir ayuda en gestién tec-
nolégica - también a veces los ejecutivos
de la UVT salen a “vender” sus servicios
a las empresas.

Fundacién ArgenINTA

La Fundacio6n es una institucion civil sin
fines de lucro, que fue creada en 1993
por iniciativa del INTA, apuntando a de-
sarrollar un espacio institucional que es-
timule y facilite la relacién publico-
privado y la movilizacién de recursos al-
rededor de iniciativas y proyectos, pro-
moviendo acciones conducentes a la
adopcién de conductas empresariales
vinculadas a la innovacién tecnoldgica y
a la gestion de la calidad. La labor de la
Fundacion viene a complementar la de la
UVT y, ademas, cubre otras areas de ac-
cién como son la propaganda y la imagen
del INTA.

Dentro del marco general de fortaleci-
miento de la labor del INTA y contribu-
cién al desarrollo de la investigacion
agropecuaria, sus objetivos especificos
son (ademas de contribuir al mejor cono-
cimiento, desarrollo y transferencia de
tecnologias e innovaciones ltiles para las
diferentes ramas de la actividad agrope-
cuaria y agroindustrial) el promover y
apoyar acciones referidas al desarrollo
del medio rural en cuestiones vinculadas
con la organizacién y gestién de empre-
sas, asociaciones productivas , microem-
presas , infraestructura y pobreza rural.
También se incluye el impulsar y fortale-
cer las actividades cientificas y tecnol6-
gicas dirigidas a lograr la sustentabilidad
de la produccién agropecuaria y el ma-
nejo productivo y la conservacion de los
recursos naturales.

Por ahora la Fundacién tiene tres grandes
proyectos de vinculacién con el sector
privado. Uno en comunicaciones y difu-
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sion, llamado “INTA en su mesa”, desti-
nado a mejorar la imagen de la institu-
cién, acercandolo al piblico en general,
haciendo ver que las tecnologias genera-
das por INTA estén en la mesa de los ar-
gentinos, una forma muy grafica de vali-
dar la transferencia de tecnologia ante la
opinién publica. La estrategia se realiza
mediante degustaciones de productos en
restaurantes, preparados por ‘“chefs” re-
conocidos y publicidad escrita.

Otro proyecto es el de “Parques de inno-
vacion tecnoldgica”. Esta es una iniciati-
va de la Secretaria Nacional de Agricul-
tura, Pesca y Alimentacién llevada a ca-
bo por el INTA para mejorar la competi-
tividad del sector agroalimentario y
agroindustrial. A semejanza de los del
primer mundo, especialmente el modelo
inglés, los parques constituirdn una red
(por el momento s6lo hay uno puesto en
préctica en la Estacién Experimental de
Castelar) dotada de capacidad para inno-
var en procesos y productos tecnoldgi-
cos, asi como en servicios de asistencia
técnica y otros complementarios. Brinda,
especialmente a la pequefia y mediana
empresa, la capacidad de generar nego-
cios (infraestructura para incubacién de
empresas). Es interesante seflalar que la
red de parques es una estrategia del IN-
TA para fortalecer nuevas alianzas con el
sector privado en un entorno donde las
empresas radicadas mantienen una rela-
cién cotidiana con investigadores y otras
fuentes de conocimiento, ayudando a lle-
var nuevas ideas al mercado, puesto que
éstas se radicarian en sectores aledafios a
las principales estaciones experimentales
de INTA. Este proyecto cuenta con el fi-
nanciamiento de la Unién Europea.

Un tercer proyecto es el de
“Certificacién de calidad en productos,
procesos o servicios agroindustriales y de
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magquinaria agricola” mediante la ejecu-
cién de un sistema de certificaciéon con-
junta ArgenINTA-IAN (Instituto Argen-
tino de Normalizacién). El proyecto se
encuentra en etapa de definir protocolos
para certificacion de calidad segiin nor-
mas internacionales vigentes para una
inmensa variedad de productos desde va-
cunas para animales hasta maquinaria

Anexos

agricola o equipos de riego hechos en
Argentina, ademas de desarrollar meto-
dologias para evaluar calidad en procesos
agroindustriales. El objetivo es el desa-
rrollo de “sellos” de calidad certificada
segin los mas altos estiandares, ademds
de capacitacion y promociéon de la
calidad.

51




Anexo 2. Modelo de vinculacién de Brasil

El Sistema Nacional de Investigacion
Agropecuaria en Brasil (SNPA) estd
constituido por instituciones publicas y
privadas de investigacion agropecuaria
que, de manera cooperativa y articulada,
actuan en generacion, adaptacion,
transferencia y difusion de tecnologias.
Este sistema incorpora a las unidades de
EMBRAPA y cerca de una centena de
instituciones publicas y privadas de in-
vestigacion agropecuaria, tales como
organizaciones publicas, universidades e
instituciones de investigacion privada
como las vinculadas a las cooperativas.

La ley que cre6 EMBRAPA le atribuyé
las funciones de ejecucién y coordina-
cién de la investigacion agropecuaria en
todo el territorio nacional. La funcién de
ejecucion de la investigacion de interés
nacional o ecorregional es realizada por
las unidades de investigacién (centros
nacionales y unidades en el sector publi-
co). La accion coordinadora es de carac-
ter programético y normativo, siendo los
sistemas nacionales los principales eje-
cutores, en articulacion con las unidades
de investigacion de EMBRAPA y las
universidades. Naturalmente, todos estos
sistemas mantienen su autonomia admi-
nistrativa y técnica. Recientemente, con
laLey 8.171 (Ley Agricola), EMBRAPA
fue legalmente designada como coordi-
nadora del SNPA. Al nivel estatal se
propuso la creacién de los Sistemas Na-
cionales de Investigacién Agropecuaria,
con la coordinacién de las entidades pu-
blicas que realizan investigacion.

De acuerdo a estudios realizados por
Contini, Avila y Reifschneider (CC&T,
EMBRAPA, 1997), el financiamiento de
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la investigacion de EMBRAPA con fon-
dos publicos continuard en las préximas
décadas. Sin embargo, el sector privado
tendera a crecer en investigacion agrope-
cuaria, principalmente en 4reas con posi-
bilidades de apropiacién de los resulta-
dos. Es asi como recientes decisiones
gubernamentales sobre legislacion de la
propiedad intelectual estd impulsando a
nuevas acciones del sector privado.

La gran oportunidad institucional para el
futuro esta en realizar “ parcerias” o so-
ciedades entre el sector publico y el sec-
tor privado, aprovechando las fortalezas
en el capital humano, y la infraestructura
fisica existentes en las instituciones pu-
blicas de investigacién. En este contexto,
EMBRAPA ha desarrollado una Politica
de Negocios Tecnoldégicos (EMBRAPA,
1998) con el objeto de involucrarse mas,
no sélo como un elemento importante de
transferencia de tecnologia, sino también
por la valorizacién explicita de esa tec-
nologia.

EMBRAPA y el sector privado brasi-
leiio

La Empresa Brasilefia de Investigaci6n
Agropecuaria, EMBRAPA, es la institu-
cién de investigacion agricola més gran-
de de Latinoamérica. Cuenta con 37 uni-
dades de investigacion y dos de servi-
cios, abarcando todos los Estados de
Brasil. Ademas es responsable de la co-
ordinacion del Sistema Nacional de In-
vestigacién Agricola (SNPA). Posee
9,500 empleados, de los cuales 2,196 son
investigadores (55% con grado de maes-
tria y 35% con doctorado).

Es una empresa publica con personalidad
juridica de derecho privado, vinculada al
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Ministerio de Agricultura, Abasteci-
miento y Reforma Agraria. Su misién
institucional, como todos los INIAs, es
generar, promover y transferir conoci-
miento y tecnologia para el desarrollo
sustentable de los segmentos agropecua-
rio, agroindustrial y forestal en beneficio
de la sociedad brasilefia.

Desde su creacion en 1973, la EMBRA-
PA ha contribuido notablemente en la
agricultura brasilefia. Hoy en dia ofrece
una amplia gama de tecnologias en las
dreas de produccion de granos; produc-
cién animal (bovinos de carne y leche,
bufalos, equinos, ovinos, porcinos, aves,
caprinos, tests de diagnésticos y vacu-
nas); agroindustria alimenticia
(levaduras, métodos y procesos para ob-
tencidén de alimentos); bosques cultiva-
dos (produccion, implantacién y mane-
jo); sistemas integrados de produccién
silvoagropecuaria; manejo y conserva-
cién de suelos y de recursos hidricos;
cartografia agroecolégica via satélite;
fruticultura (tropical, subtropical y se-
mitemplada); sistemas de produccion
horticola para distintas zonas agroecol6-
gicas; ingenieria y mecanizacién agrico-
la; fitomejoramiento e ingenieria genéti-
ca (en plantas y microorganismos, culti-
vo de tejidos); control bioldgico; infor-
mdtica agropecuaria y sistemas de mo-
delacién de la produccién; semillas basi-
cas y estacas de cultivos perennes; elabo-
racion e implantacién de proyectos agro-
pecuarios y agroindustriales.

En el area de servicios, actualmente
EMBRAPA ofrece consultorias técnicas,
cursos de capacitacién, control de cali-
dad en terreno, control de calidad en
productos y procesos agroindustriales,
diversos andlisis de laboratorio, conser-
vacién de germoplasma, levantamientos
de tipo de suelo y uso potencial agricola,
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diagndstico fitosanitario, estudios de via-
bilidad técnico-econdémica e instalacién
de proyectos agroindustriales, anélisis de
aguas para riego, pruebas de agroquimi-
cos e investigacion para solucionar pro-
blemas especificos de empresas e indivi-
duos.

Investigacién agroindustrial en EM-
BRAPA

Por la propia naturaleza EMBRAPA y
ahora forzada por la demanda de agroin-
dustria centrada en la competitividad,
existe una concentracion significativa de
investigacion agroindustrial en todas
aquellas unidades que requieren adecuar
la calidad tecnolégica del producto agro-
pecuario a las necesidades de la indus-
tria, en sus diversos segmentos y secto-
res. Asi existen proyectos relacionados
con la calidad tecnoldgica del trigo para
fines de panificacion; de soja para apli-
cacion en alimentaciéon humana; de maiz,
de arroz, de frijol; de carne para calidad
y rendimiento de faenamiento, textura y
sabor; de productos extractivos de la
Amazonia para la agroindustria artesanal
y de pequefio tamaiio, como alternativa
de venta y conservacion de los produc-
tos; de hortalizas para enlatado, de papa
para congelamiento y fritura; de leche
para pasteurizacién y procesamiento a
nivel industrial y artesanal; de madera
para su aplicacién en la industria de pa-
pel y muebles, etc. Otro tema importante
que cada afio toma mayor impulso es la
investigacién en técnicas de conserva-
cioén de granos, frutas y hortalizas en las
fases de pre y postcosecha.

Cabe recordar que el modelo institucio-
nal de EMBRAPA siempre ha tenido
como un fuerte componente la idea que
su trabajo comienza y termina en los
clientes. EMBRAPA tiene una visién
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sistémica que integra y fortalece técni-
camente los materiales, los sistemas e
instituciones nacionales de investigacion
y las universidades que desarrollan in-
vestigaciones afines a su mision. Es asi
como el PNTAA tiene como objetivo
coordinar los esfuerzos de investigacion
en el Brasil mediante la integracion inte-
rinstitucional, para atender a las deman-
das prioritarias de los clientes y evitar la
duplicacién de esfuerzos y el uso inefi-
caz de los recursos; aglutinando masa
critica de investigaciéon y desarrollando
proyectos de interés nacional y regional.
Ademas, el EMBRAPA apoya fuerte-
mente la formacién y capacitacion de in-
vestigadores al nivel de maestria y docto-
rado en el 4rea y participa en la moderni-
zacion de la infraestructura de investiga-
cion en varias instituciones, a través de
inversiones directa en equipos varios y
plantas pilotos.

Actualmente en Brasil existe una deman-
da creciente por apoyo tecnologico en la
agroindustria, tanto del sector privado
como de sectores gubernamentales, que
perciben a la agroindustria como un ins-
trumento eficiente de generacién de em-
pleos y de agregacién de valor a la pro-
duccién agricola. Por presion de dicha
demanda, EMBRAPA se ve ciertamente
forzada a destinar cada vez mas recursos
humanos y materiales para la investiga-
cion agroindustrial.

En EMBRAPA, hay tres centros cuya
mision principal es desarrollar investiga-
cién agroindustrial: el CTAA, Centro
Nacional de Investigacion de Tecnologia
Agroindustrial de Alimentos localizado
en Rio de Janeiro; el CNPAT, Centro
Nacional de Investigacion de Agroin-
dustria Tropical, ubicado en Fortaleza,
Ceara, que ha realizado contribuciones
valiosas en caju. Guiada por su nueva
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misién, estd iniciando investigaciones
para el desarrollo de nuevas tecnologias
de poscosecha para fruta tropical, con el
fin de mejorar la calidad de la industria
de pulpas en la region del Nordeste y de
obtener nuevos productos procesados de
frutas tropicales. EI CNPUV, Centro
Nacional de Investigacion en Uva y Vi-
no, tiene su sede en una de las estaciones
experimentales més antiguas del Instituto
de Fermentacion, ubicado en Bento Gon-
calves en Rio Grande do Sul. La investi-
gacién del Centro se concentra en la
adaptacién, mejoramiento y tecnologia
de cultivo de la uva, la tecnologia de
procesamiento del vino y de otras bebi-
das derivadas de la uva. El trabajo del
CNPUV ha sido muy importante en la
elevacion del nivel de calidad de la viti-
cultura y los vinos nacionales, princi-
palmente a través de su apoyo a la in-
dustrializacién y adaptacion en Brasil de
cultivares de uvas nobles, tanto para me-
sa como para vino y de su trabajo para
introducir en Brasil modernos procesos
de vinificacién y obtenciéon de bebidas
derivadas.

Sin embargo, el CTAA es el que presenta
una programacién més relevante en tér-
minos de productos y lineas de investi-
gaci6n agroindutrial. Esto es el resultado
de la fusion, en 1971, de tres institutos:
Instituto de Tecnologia de Aceites, Ins-
tituto de Tecnologia de Bebidas e Insti-
tuto de Tecnologia Agricola y Alimenta-
ria; todos pertenecian al antiguo Depar-
tamento Nacional de Investigacion y Ex-
perimentacién Agropecuaria DNPEA. En
1977, la Direccion de EMBRAPA esta-
blecié que el CTAA seria la unidad prin-
cipal en la accién ejecutora y coordina-
dora de investigacion, en el ramo de la
transformacién y procesamiento de pro-
ductos agropecuarios y que su politica en
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ese sentido seria orientada por un Pro-
grama Nacional de Investigacién. Dicho
Programa, aprobado en 1978 como el
Programa Nacional de Tecnologia de
Procesamiento de Productos Agropecua-
rios, PNTPPA, es el marco referencial de
la investigacién en tecnologia agroin-
dustrial en EMBRAPA.

El CTAA tiene una larga tradicion en la
investigaciéon de cereales, en la evalua-
cién de la calidad de productos de panifi-
cacion, masas secas, frescas y biscochos.
También ha actuado en la tecnologia de
aceites comestibles y escenciales. Ha in-
vestigado en el drea de ingenieria de ali-
mentos, concentrandose en el desarrollo
de equipos y procesos de secado, en pos-
cosecha de frutas y hortalizas y un sin-
nimero de distintas investigaciones lar-
gas de enumerar. Ofrece también una
amplia gama de servicios a la industria
de alimentos, tales como analisis de labo-
ratorios, consultorias, asistencia técnica,
informacioén tecnoldgica, capacitacion
técnica a través de su grupo de extension
agroindustrial (Vieira, 1997).

Estrategia de vinculacién del Centro

La estrategia del Centro estuvo orientada
a la atencion preferencial del cliente y a
la calidad de los servicios y la entrega de
los mismos en forma oportuna.

A fin de lograr la calidad total del servi-
cio, todo el personal estaba preparado pa-
ra ello, tanto el grupo de administracién
como el grupo técnico. Se establecié co-
mités en cada area, a fin de analizar las
estrategias, evaluar los resultados y pre-
sentar sugerencias, lo que quedaba plas-
mado en el acta de la reunién mensual,
para que se concretaran las acciones pro-
puestas a nivel del 4rea o fueran discuti-
das en reuni6én con la Direccién. Por su
parte, el Jefe del CTAA realizaba 2 a 3
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reuniones por afio con todo el personal,
durante las cuales daba cuenta de los re-
sultados del proceso de vinculacion,
tanto desde el punto de vista técnico co-
mo el econdmico. Al mismo tiempo la
Direccién del Centro daba retroalimenta-
cion sobre su opinién del personal. Las
principales acciones para dar cumpli-
miento al enfoque de calidad total esta-
ban orientadas a dar atencién inmediata
al cliente; la respuesta qtil se daba en
méximo cinco dias; el proyecto o pro-
puesta, que se elaboraba en conjunto con
el cliente, debia se cumplido de acuerdo
a lo estipulado en el plazo establecido. Si
por alguna razon ocurria un atraso o el
cliente no quedaba satisfecho con el re-
sultado, se formaba una comision para
investigar las razones y dar solucién a los
inconvenientes.

Con el fin de atraer a las empresas, se
programo reuniones técnicas en el Cen-
tro; lo que permitié dar a conocer a las
empresas las actividades y servicios que
presta el CTAA y al mismo tiempo de-
tectar los intereses de las mismas sobre
los temas de trabajo. Posteriormente un
equipo de profesionales del Centro hacia
visitas especiales a las empresas intere-
sadas.

Internamente se establecié un Grupo de
Difusién y Extensidn constituido por tres
ingenieros generalistas y un grupo de 50
Investigadores; quienes fueron los res-
ponsables de llevar a cabo el programa
de visitas a los clientes. El equipo, con-
formado por un extensionista y dos in-
vestigadores, tenia como meta visitar 12
empresas por mes; llevando como oferta
en una primera instancia, servicios de la-
boratorios. De cada visita se emitia un
informe sobre las 4reas de interés detec-
tadas, la estrategia a seguir y compromi-
sos; esto provoco en algunos investiga-
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dores cierta resistencia. Sin embargo, los
aspectos positivos fueron mas importan-
tes, ya que fue un proceso de aprendizaje
para los investigadores, fruto de una ma-
yor vinculacién con la empresa; lo que
signific6 una conversacién més como es-
pecialista que como “vendedor” de servi-
cios. Como producto de estas visitas, se
elaboré un registro de empresas visitadas
con una serie de caracteristicas y reque-
rimientos especificos.

En el segundo semestre se comenzd con
el seguimiento a las visitas realizadas a
las empresas, para lo cual se regresaba
donde los cliente para conocer su grado
de satisfaccion por los servicios presta-
dos o bien para detectar nuevos requeri-
mientos. Ademés, se tenia contacto por
escrito, unas tres o cuatro veces en el
afio, con todas las personas registradas,
ya sea para dar a conocer eventos espe-
ciales o invitarlas a reuniones técnicas o
para enviar un saludo de fin de afio en
forma personalizada.

En una primera instancia, el sistema fue
aceptado por casi el 90% al 95% del per-
sonal. Sin embargo, en el segundo afio
del sistema surgié una resistencia al
mismo, por casi un 20% de los investi-
gadores; quienes manifestaban que su la-
bor principal consistia en la preparacién
de publicaciones y no en la realizacién
de este tipo de vinculacién con las em-
presas. Fue necesario contratar a un con-
sultor para motivar a las personas a con-
tinuar con el proceso. En la actualidad, el
sistema no funciona igual debido a un
cambio de estrategia por la Direccion del
Centro.
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Evaluacién de los servicios prestados

Otro momento importante del proceso de
vinculacién del CTAA con el sector pri-
vado ha sido la evaluacidn a la calidad de
los servicios prestados. La primera eva-
luacién se realizé en 1990, y cubrié el
periodo 1980/90 y una segunda se realizd
en 1994, para evaluar el periodo
1990/94. Esta ultima fue realizada por el
CTAA, en la agroindustria de alimentos
en el periodo 1990/94, a través del BIRD
III y PROMOAGRO (Hayes, 1994).

Dentro de EMBRAPA, el CTAA puede
ser considerado unico en términos de los
objetivos de su investigacioén. Las inves-
tigaciones y actividades de asistencia
técnica de este Centro tienen como ca-
racteristica esencial lograr un impacto en
la calidad de los alimentos, tanto desde el
punto de vista de la seguridad para el
consumidor (atributos de calidad intrin-
sica de los alimentos), como desde el
punto de vista de las empresas (calidad
comercial de los alimentos).

Una primera evaluacién realizada en
1990 emple6 el sistema de consulta di-
recta o por medio de cuestionarios a los
clientes, usuarios y beneficiarios poten-
ciales, a fin de obtener de ellos la im-
portancia relativa consignada a los tra-
bajos del CTAA. Los resultados obteni-
dos fueron indicadores cualitativos ttiles
para la evaluacién de la calidad del tra-
bajo del CTAA, por lo tanto, el procedi-
miento se mantuvo en la segunda evalua-
cion.

En el Cuadro 1 se muestra algunos ante-
cedentes generales sobre los dos tipos de
estudios.
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Cuadro 1

Evaluacién de los servicios prestados por el CTAA en los periodos
1980-1990 y 1990-1994

Perfodo de Estudio 1980-1990 (mayo) 1990-1994 (marzo)
Empresas atendidas 125 216
Empresas investigadas 929 185
Empresas que respondieron a la

encuesta 38 106
Porcentaje de respuestas 39.6% 58.6%

Las principales conclusiones del estudio
indican que la campaiia de divulgacién
que realizé el CTAA le permiti6 darse a
conocer entre las empresas agroindus-
triales, entregando servicios de informa-
cién técnica y de consultorias que satis-
facié plenamente a los clientes. La ex-

cepcion fue el servicio de asistencia téc- prestados por el CTAA.

nica, que sélo tuvo una aceptacion ade-
cuada de 74% de los clientes; lo cual se
debid a distintas razones, entre las cuales
se pueden mencionar: “que los resulta-
dos no tenian una utilizacion prdctica; el
lenguaje utilizado era muy técnico, los
datos entregados no permitieron una di-
vulgacion de la tecnologia a los pro-
ductores rurales”. A pesar de estas ob-
servaciones, los servicios entregados por
el CTAA han contribuido en forma rele-
vante a mejorar los productos ofrecidos
en el mercado y a aumentar la oferta de
productos diferenciados.

Las conclusiones generales de este estu-
dio sefialan que los servicios prestados
por el CTAA tuvieron retornos positivos
para la industria de alimentos, principal-

mente en lo que se refiere a la calidad de una vez evaluado el servicio.

los productos ofrecidos al mercado. En
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general, las empresas consultadas estu-
vieron muy satisfechas con la atencion y
los resultados ofrecidos por el CTAA, ya
que mas del 92% de los clientes mani-
festaron el deseo de continuar con los
servicios, lo que es un buen indicador de
la calidad y utilidad de los servicios

La realizacidn de este tipo de evaluacio-
nes, COmMo un mecanismo externo de vin-
culacion con el cliente, debe ser hecha en
forma periddica y con un plazo méximo
de un afio después de realizado el servi-
cio. Dependiendo del tipo de servicio, el
plazo puede ser menor, asi por ejemplo
para el servicio de capacitacion puede ser
de 3 a 6 meses, una vez finalizado éste, y
un plazo mayor si se trata de servicios de
consultorias o asistencia técnica, en cuyo
caso es necesario esperar un tiempo para
evaluar cuando es necesario implementar
cambios en las lineas de produccion. Pa-
ra el servicio de andlisis de laboratorios o
informaciones técnicas puede entregarse
un cuestionario junto con los resultados,
el que deberé ser regresado al Centro,
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Anexo 3. Modelos de vinculaciéon en Chile

La tendencia del gobierno para el finan-
ciamiento de la investigacién y desarro-
llo es que cada vez exista una mayor
participaciéon del sector privado. Asi,
s6lo parte de los recursos estatales desti-
nados a investigacion tecnoldgica son
traspasados directamente a organismos
de investigacion y otra parte importante
se canaliza a través de fondos concursa-
bles ( competitivos) en los que se exige
la participacién activa del privado. Es asi
como las evaluaciones de los proyectos
que postulan a financiamiento consideran
en forma importante la transferencia cu-
yo mecanismo mas légico en éstos, es
involucrar a la empresa compartiendo
riesgos (aporte financiero que correspon-
de entre un 15% y 25% del costo total) y
participando en la gestién misma de la
investigacion. Con el mecanismo anterior
se ha logrado que estos proyectos, ade-
més de cumplir los objetivos y lograr los
resultados propuestos, sirvan a su vez de
incubadora de nuevos proyectos, en
cuanto a nuevas ideas y mayor vincula-
cion entre los organismos de investiga-
cion y el sector privado.

El INIA y el sector privado chileno

En Chile, el INIA es la institucion més
importante del pais en lo que respecta a
la generacion de nuevas tecnologias para
la produccién agropecuaria. Con alrede-
dor de 1.200 funcionarios (profesionales,
técnicos, administrativos y operarios), el
INIA cubre las necesidades de los agri-
cultores desde la III a la X1I region a tra-
vés de sus centros regionales de investi-
gacion (CRI), centros experimentales,
oficinas técnicas y del Centro Nacional
de Entomologia.
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A partir de 1994, el INIA inicié un pro-
fundo proceso de modernizacion y cam-
bios en el que se vio involucrada toda la
institucién en sus orientaciones y organi-
zacién y, particularmente, cada uno de
los miembros de su personal. La investi-
gaciéon, como actividad principal del
INIA, se concibié como el centro de la
transformacion. Entre las principales di-
rectrices que se han materializado estan:

e La descentralizacion y orientacién de
la actividad institucional hacia un en-
foque de investigacion y desarrollo,
para lo cual se requiere el estableci-
miento de un estrecha vinculacion
con los usuarios en cada region y la
definicién de planes estratégicos por
los CRI;

e La estructuracion de una capacidad
de direccién y coordinacioén de la in-
vestigacién con consejos directivos
externos y comités nacionales y re-
gionales;

o El desarrollo de la capacidad y exce-
lencia cientifica, mediante la espe-
cializacion de los profesionales;

o El cambio significativo en las fuentes
de financiamiento de la investigacién
a través de fondos concursables, con-
venios y contratos como resultado de
una efectiva y competente respuesta
del instituto a la demanda (Memoria
INIA, 1996);

e Se cred la Gerencia de Agronegocios
y Consultorias (actual Unidad de
Valoracién y Vinculaciéon Tecnologi-
ca) y la Unidad de Agroindustria.
Dentro de las nuevas politicas institu-
cionales, el INIA ha adoptado como
parte de su quehacer la injerencia en
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la transformacién de la produccién
primaria y la integracién de nuestros
servicios hacia la agroindustria y toda
la cadena agroalimentaria.
Si bien la mision del INIA no es realizar
investigaciones en los procesos agroin-
dustriales, la vinculacion del instituto
con la agroindustria no es nueva, ya que
a fines de los afios 60 el INIA comienza
a vincularse con el sector privado a tra-
vés de la firma de un convenio de inves-
tigacion con la empresa Cervecerias
Unidas para desarrollar nuevas varieda-
des de cebada y paquetes tecnologicos
adecuados a las condiciones locales.
Posteriormente, con la industria Molinera
de Trigo, tanto para la produccion de ha-
rina panadera como para la industria de
pastas. La influencia del INIA fue tan
relevante en este tipo de industrias que, a
sugerencia del instituto, se crearon de-
partamentos técnicos lo que permitié un
mejoramiento ostensible en la vincula-
cién y desarrollo de las investigaciones
en forma conjunta. En un comienzo con
bajo aporte financiero, pero hoy en dia
una buena parte de la investigacion de
fitomejoramiento de este rubro es finan-
ciada por la industria molinera. Otro
ejemplo concreto es el financiamiento de
la investigacion genética del arroz por la
industria molinera del rubro.

La politica actual es reafirmar la vincula-
cién con el sector agroindustrial en vista
de que cada dia hay mayores exigencias
para trabajar con materias primas de ca-
lidad, area esta 1ltima que es pertinente
al quehacer institucional. Si se define a la
agroindustria como el proceso de trans-
formacién de la materia prima, existe una
etapa en la cadena agroalimentaria en la
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cual el producto no sufre transformacién
pero si tiene una vida util de post cose-
cha que estd en directa relacién con la
calidad del producto que viene del cam-
po. Por esta razén es necesario conservar
su calidad original hasta su llegada al
consumidor final. Esta etapa es muy re-
levante para el INIA, puesto que por ser
Chile un pais exportador de productos
perecibles y ubicado en el extremo sur de
América, hace que las condiciones sean
especificas para el pais, lo que lleva a
buscar tecnologias “nacionales” muy re-
lacionadas con las empresas exportadoras
de productos hortofruticolas. Este es un
campo de accion en el que el INIA ha in-
cursionado en forma exitosa y que cada
dia tiene mayor relevancia en el quehacer
de la institucidn.

Haciendo uso de las herramientas biotec-
noldgicas, el INIA también ha visualiza-
do que a futuro hay un campo muy im-
portante, relacionado con la industria y el
sector privado, como es la utilizaciéon de
desechos derivados de la industria agro-
pecuaria.

En el afio 1996 se desarrollaron mas de
50 proyectos con entes privados tantos
nacionales como internacionales. Desde
el punto de vista de las fuentes de ingre-
so (Figura 4), en 1996 los ingresos pro-
venientes de contratos y convenios llega-
ron a 1.767 millones de pesos ( miles de
US$ 4.258, US $ 1,0 = $ 415 pesos chi-
lenos) que incluyen contratos de fondos
.concursables y contratos de investigacion
con el sector privado. Cabe sefialar que
este monto constituye un aumento de
13.1% respecto al afio 95 y significa un
10.6% del total de ingresos del instituto.
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Ademés de los proyectos mencionados,
en los ultimos afios se han creado una se-
rie de mecanismos con el fin de acercarse
al sector privado, sean agroindustrias,
proveedores de insumos o productores
agricolas. Entre ellos se pueden mencio-
nar el proyecto INIA-Consultores, la Ge-
rencia de Agronegocios y Consultorias,
la Unidad de Agroindustria y mas re-
cientemente los Consejos Asesores Ex-
ternos Consejos Asesores Externos: ‘a fi-
nes del 97 se acordé cambiar sus atribu-
ciones y pasaron a llamarse (“Consejos
Directivos Regionales™). El modelo ins-
titucional de vinculacién estd en plena
restructuracion, debido a cambios en la
alta gerencia del INIA (fines de 1997),
creandose la Unidad de Transferencia de
Tecnologia y la Unidad de Valoracion y
Vinculacién Tecnoldgica que reemplaza
a la Gerencia de Agronegocios y Con-
sultorias.

Figura 4
Evolucidn de ingresos por convenios y contratos, INIA - Chile
(miles de USS$, 1996)

1994

el

(RPN

1996

Afios

INIA - Consultores

El proyecto INIA-Consultores fue elabo-
rado inicialmente pensando en que tuvie-
ra las caracteristicas formales y legales
de una empresa consultora auténoma, le-
galmente constituida como una sociedad
de responsabilidad limitada, cuyos socios
serian el INIA y otras personas naturales
o juridicas. Después de diversas consul-
tas y discusiones se decidid, al menos en
una etapa inicial, que el proyecto seria
organizado al interior del instituto. Las
funciones correspondientes a los servi-
cios de consultoria quedaron bajo la res-
ponsabilidad de la Gerencia de Agrone-
gocios y Consultorias.

Gerencia de Agronegocios y
Consultorfas

En mayo de 1996 se cred a nivel nacio-
nal la Gerencia de Agronegocios y Con-
sultorias, dependiente de la Gerencia
General, simultineamente con la Geren-
cia Regional del Centro Regional de In-
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vestigacién (CRI) La Platina. Posterior-
mente se crearon los CRI Quilamapu,
Carillanca y Remehue, dependientes del
director regional.

El objetivo general es gestionar la inser-
cion y el mercadeo de los servicios y
productos tecnoldgicos del instituto en la
comunidad nacional e internacional.
Junto con ello, disponer de un mecanis-
mo 4gil y eficiente para dar asesoria em-
presarial y técnico-productiva a los dife-
rentes componentes de la cadena agroa-
limentaria del pais, basindose en los re-
sultados de las investigaciones del INIA.
A lo anterior se suman los servicios que
deberan prestarse a numerosas institu-
ciones.

Esta unidad le ha permitido al INIA ge-
nerar una instancia de mayor articulacion
y vinculo con los usuarios y sus deman-
das y la busqueda de mecanismos de
operacion con diversos sectores con los
que no existia una forma establecida o
institucionalizada de operar. A la vez ha
hecho posible generar ingresos para el
instituto que contribuyen a su financia-
miento y permiten un mecanismo de
mejoramiento de remuneraciones para
sus profesionales asociado a los incenti-
vos para este tipo de proyectos.

Junto con ello, ha tenido que gestionar
proyectos de negocios de algunos rubros
de la Gerencia de Produccién y Comer-
cializacién, como es el caso de la venta
de semilla botanica de papa (TPS), pro-
yecto de alpacas, vinos, exportacion de
semillas, exportacion de semillas de pa-
pas, proyecto de inoculantes, contrato de
produccién con Mitsui, propuesta de vi-
vero de castafios y otros. En general, la
definicion del ambito de agronegocios se
ha extendido a todas las actividades co-
merciales del INIA que no est4n inclui-
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das en las actividades de produccién tra-
dicional, como es el caso de la produc-
cién de semillas, de cultivos, carne y le-
che.

A esta unidad también le ha correspondi-
do participar en negociaciones y conve-
nios internacionales como los casos de
IAPAR y EMBRAPA, por la validacién
de variedades de papas en Brasil; de la
Agencia de Ciencia y Tecnologia de Cu-
ba por la oferta de TPS y otros produc-
tos; de INTA por la oferta de semilla
botanica y la Feria de Mendoza; nego-
ciaciones con DEYFUL de Uruguay por
proyecto de inoculantes, negociaciones
con Martinez y Flores de Uruguay por
venta de semillas; contrato sobre protec-
cién de material vegetal de papas para
Italia; propuesta de Coopex-
Montbeliarde de Francia; Ecus-U. de
Sheffield por temas de medio ambiente;
AMG Bioingenieria (USA) y otros.

En el dmbito interno se tiene la resposa-
bilidad de mantener una estrecha coordi-
nacién con las unidades operativas del
instituto, en especial con Investigacion,
Cooperacién Internacional y Produccion
y Comercializacién. Esta vinculacién
interna no ha estado exenta de proble-
mas: rechazo al sistema por “no corres-
ponder a la funcion del INIA y el riesgo
de desperfilar el instituto” ; cuestiona-
miento a la dependencia de los laborato-
rios (son de investigacion y no de servi-
cios) ; desacuerdo con los incentivos por
considerarlos bajos ; desacuerdo con el
supuesto de “que ahora todo pasard por
Agronegocios” 'y “que no es necesaria el
drea de agronegocios porque los investi-
gadores pueden hacerlo”. Sin embargo,
cuando se ha dialogado con los investi-
gadores para que participen en un pro-
yecto, después de aclarar los términos del
aporte profesional y los incentivos, se
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han incorporado al trabajo sin mayores
problemas, en general, la resistencia es
bastante menor después de seis meses de
operacion.

La fuente principal de actividades, o la
maés importante, ha surgido de las de-
mandas captadas por Agronegocios y
Consultorias por ofertas o solicitudes de
clientes y propuestas piiblicas por aseso-
rias y/o consultorias, donde el INIA tra-
dicionalmente no participaba o bien las
hacian sus profesionales a titulo perso-
nal. También han existido demandas ob-
tenidas directamente por profesionales y
que las han canalizado a través de Agro-
negocios y Consultorias. Con los profe-
sionales se estudia el costo de la pro-
puesta y se acuerdan los incentivos para
después hacer la cotizacion.

Otras actividades de esta unidad son la
venta de proyectos de investigacién y
cursos; la venta de servicios de laborato-
rios, bibliotecas y publicaciones; la venta
de productos tecnoldgicos y licencias y
la incubacién de proyectos en torno a su
generacion tecnolOgica para su venta.

El seguimiento y la evaluacién perma-
nente de la calidad de los servicios y
productos que se estan entregando ha si-
do una labor fundamental de esta geren-
cia. Es asi como a un afio de implanta-
cion del sistema (marzo de 1997), se
realizd una primera evaluacién a la uni-
dad donde se logré un acuerdo institu-
cional para el reforzamiento del proyec-
to, lo que ha permitido que a junio de ese
mismo afio se encontraran participando
50 profesionales (un 25% del total del
INIA) en diversos proyectos de servicios,
con un cumplimiento de un 77% de las
metas de ventas para el afio. Estos logros
han permitido replantear la meta original
de contar con un encargado de esta uni-
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dad en cada uno de los centros regionales
de investigacion como la instancia de
vinculo con el medio, lo que cuenta con
el apoyo de los directivos nacionales y
regionales. También se ha logrado una
mayor comprension y aceptacion de la
necesidad de establecer una unidad de
vinculacién a nivel de todos los funcio-
narios, aumentando la participacién en el
proyecto.

Fundacién Chile

La Fundaci6n Chile fue creada en agosto
de 1976, mediante un acuerdo suscrito
entre el Estado de Chile y la empresa
ITT Corporation de los Estados Unidos
para traer al pais tecnologias ya desarro-
lladas en otros lugares cuyo éxito habia
sido comprobado, buscando la manera de
reducir al minimo el periodo de investi-
gacién y desarrollo. Es decir, la Funda-
cién Chile es una institucién netamente
de transferencia, la investigacion que
realiza es casi exclusivamente adaptativa.

Para hacer operativa la Fundacién, se
eligié6 campos en los cuales el pais mos-
traba deficiencias y/o potencialidades
importantes y donde la propia ITT pudie-
ra colaborar con las tecnologias. Asi fue
como se inici6 el trabajo en las areas de
telecomunicaciones y tecnologia de ali-
mentos, con énfasis de ésta ultima en
nutricion y procesamiento de alimentos
més que en su produccién primaria, al
menos en sus inicios. Actualmente, sélo
el 4rea de tecnologia de alimentos per-
siste, ademas del 4rea forestal, creada
con posterioridad.

El contrato de administracién establecido
entre Fundacién Chile y la ITT, a través
de su filial International Standard Elec-
tric (ISEC), fijé un plazo de 10 afios, los
mismos en que se realizaron los aportes
patrimoniales. Durante este periodo de
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tiempo se estructurarian y establecerian
los procedimientos administrativos y de
trabajo de la institucién. La idea era in-
corporar no sélo las tecnologias mismas,
sino que, ademds, aprovechar la vasta
experiencia de la multinacional en pro-
gramas de desarrollo tecnolégico.

Los primeros programas fueron més bien
un trabajo de extensién. Aunque se
orientaban a solucionar problemas exis-
tentes, estos obedecian, en gran medida,
a las especialidades de los técnicos ex-
tranjeros. S6lo hacia el tercer o cuarto
afio de vida de la institucién los progra-
mas se empezaron a enfocar hacia el
sector privado. Posterior a 1985 las acti-
vidades se desplazaron hacia regiones,
surgiendo las sedes de Concepcion, Te-
muco y Puerto Montt.

Durante el periodo de acercamiento al
sector privado se conté con la importante
colaboracién de connotados empresarios,
quienes participaron en reuniones de co-
mités técnicos destinadas a orientar a los
extranjeros sobre la realidad nacional.
Mientras se consolidaba el equipo de tra-
bajo, durante los primeros afios los pro-
fesionales no tenian una orientacion de-
finida del quehacer de la institucion. No
existia una especificacion clara de sus
objetivos y, sin embargo, cred una gran
expectativa en la comunidad universita-
ria local.

Cabe sefialar que la Fundacion fue crea-
da bajo el esquema del “estado provee-
dor”, con subsidio total al riesgo tecno-
l6gico, especialmente bajo la formula de
creacion de empresas subsidiadas, sin la
retroalimentacion (“feedback™) del mer-
cado. Era un modelo estricto de oferta
donde la tecnologia se traia del exterior,
se desarrollaba en forma protegida y lue-
go se traspasaba al sector privado. Mu-

Anexos

Ty

~~

*

chas de las empresas desarrolladas falla-
ban al tener que lidiar con el mercado.
Hace menos de un afio, se pas6 a un mo-
delo centrado en la demanda, de fuerte
impulso a la vinculacién con el sector
privado en el desarrollo de la idea de
proyecto previo a la constitucion de la
empresa. Ademas, las empresas que hoy
genera Fundacién Chile tienen como
condicién béasica que el sector privado
aporte mas del 50% del capital.

Su finalidad es buscar, a través del desa-
rrollo comercial de cada uno de los pro-
yectos o servicios que realiza, el robuste-
cimiento de sus fuentes productivas me-
diante permanentes y acuciosos controles
de certificacion, optimizando todos los
"puntos criticos" de su desarrollo en pro
de su objetivo prioritario: excelencia y
calidad total, cubriendo el costo de sus
programas con el producto de la venta de
sus servicios tecnolégicos, los resultados
de las empresas demostrativas creadas y
los intereses provenientes de sus inver-
siones financieras.

En cuanto a su organizacién, la Funda-
cion Chile cuenta con un Consejo Supe-
rior Directivo, integrado por 14 miem-
bros. En representaciéon del Estado de
Chile se designan seis consejeros de ex-
clusiva confianza del Presidente de la
Republica y seis suplentes entre los cua-
les se elige el presidente. Por su parte,
ITT Corporation de los Estados Unidos,
designa igual nimero de consejeros titu-
lares y suplentes, entre éstos se elige el
vicepresidente de Fundacién Chile.

En la Fundacidn trabajan alrededor de
200 personas a tiempo completo, ademas
de un cierto nimero de consultores ex-
ternos, tanto chilenos como extranjeros.

Actualmente, la Fundacion Chile tiene
como objetivo bésico acelerar en forma
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armonica el desarrollo econémico nacio-
nal a través de la introduccién de tecno-
logias de ultima generacion y de éxito
comprobado, destinadas a la diversifica-
cién productiva mediante la incorpora-
cion de valor agregado en los recursos
naturales del pais dentro de tres areas es-
pecificas: agroindustria, recursos mari-
nos y recursos forestales. Para cumplir
esta mision, Fundaciéon Chile emplea de
preferencia los siguientes modelos de ac-
cion:

Asistencia técnica: Mantiene programas
de andlisis, control y certificacion de
pesticidas y agroquimicos, manejo de
afluentes liquidos - (Riles) - y residuos
solidos con los mas prestigiosos centros
tecnoldgicos internacionales.

Servicios de laboratorio: Presta asesoria
tecnoldgica a los departamentos operati-
vos Yy ofrece sus servicios profesionales a
la empresa privada, especialmente en el
rubro de alimentos, como asimismo a la
industria farmacéutica y cosmética en las
dreas de microbiologia, quimica, croma-
tografia y analisis de trazas.

Desarrollo de proyectos (creacién de
empresas, procesos, servicios y produc-
tos): transferencia de tecnologias proba-
das, elaboracion y puesta en marcha de
proyectos innovativos, deteccién de al-
ternativas para diversificacién de pro-
ductos, creacion de empresas demostrati-
vas de mayor riesgo en las que el sector
privado se manifiesta reacio a invertir.

Efecto imitador: incentivar al mayor
numero de empresarios para que invier-
tan en los proyectos que emprende, de-
mostrando que la tecnologia aplicada es
viable y que, ademas, ofrece una renta-
bilidad atractiva.

Empresas : Una de las principales he-
rramientas de transferencia y difusién de
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tecnologia que utiliza Fundacién Chile es
la creacion de empresas filiales. Con la
puesta en practica de este mecanismo se
han creado hasta la fecha treinta y cuatro
industrias, de las cuales veinte tienen el
caracter de filiales (Fundaciéon Chile es
propietaria de mas del 50% de su capi-
tal), seis son coligadas (la institucion po-
see menos de la mitad de su capital) y el
resto son de su propiedad. Del total gene-
ral, la mayoria ha sido transferida al
sector privado.

Gestion empresarial: A través de sus
programas EMPRETEC y Red de Cen-
tros Tecnoldgicos, CETTEC, Fundacién
Chile apoya la formacion, desarrollo y
perfeccionamiento de la pequefia, media-
na y gran empresa nacional, mediante
transferencia tecnoldgica y asistencia
técnica en sus sistemas de procesos y
gestion, que les permitan consolidar su
desarrollo.

Capacitacién: sistema de cursos y semi-
narios de apoyo a la evolucién producti-
va y cientifico-tecnolégica.

Areas de trabajo: Una de las éreas
prioritarias elegidas por los fundadores
de la institucién fue el Departamento de
Tecnologia de Alimentos, estableciéndo-
se una definicion a priori de enfatizar el
procesamiento y la transformacion de los
alimentos por sobre los aspectos relacio-
nados con la produccién primaria de los
mismos. Asi fue como se iniciaron tra-
bajos en los sectores de ingenieria de
alimentos y de productos lacteos, cerea-
les, hortofruticolas y del mar. Cada area
contaba con su laboratorio de desarrollo,
existiendo un servicio centralizado de
andlisis quimico y microbioldégico, que
ademads de atender a las unidades internas
prestaba servicios a la industria en gene-
ral.
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Sin embargo, a medida que avanzaba el
tiempo creci6 la conviccién de que los
problemas de produccién primaria eran,
en muchos casos, més limitantes para la
produccién que la fase de industrializa-
cion. La falta de variedades adecuadas, la
cosecha no uniforme, los residuos de
pesticidas, las tecnologias de riego y mu-
chos otros factores hacian dificil el cre-
cimiento de la industria, razdn por la cual
los programas se ampliaron para incluir
estas facetas. Como ejemplo, llevaron a
cabo programas en produccion de espa-
rragos, introduciéndose el concepto del
esparrago verde para el mercado de ex-
portacion asi como variedades hibridas;
se fomento la plantacion y produccion de
frutales menores y se introdujeron varie-
dades conserveras en el rubro fruticola
(durazneros). En el sector lacteo se am-
pli6 el trabajo para incluir la elaboracién
de yogur con pulpas de fruta y la produc-
cion de quesos frescos pasteurizados.
Asimismo, se incursioné en otra 4rea que
mostraba deficiencias tecnoldgicas como
el manejo de la carne bovina, introdu-
ciéndose en el pais la tecnologia del en-
vasado al vacio conocida como carne en
caja.

Un andlisis del trabajo y su potencial
campo de accién en las diversas areas de
la tecnologia de alimentos llev6 en 1986
a una reorganizacién, formandose dos
departamentos fuertes: Recursos Marinos
y Agroindustria. Este cambio coincidié
con la consolidacién del Departamento
Forestal, que junto a los dos anteriores se
establecieron como las unidades opera-
cionales mas significativas de la institu-
cion.

La labor del rubro agroindustrial se con-
centrd en el drea hortofruticola, abarcan-
do desde los aspectos de la produccion
primaria hasta su procesamiento. En el
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primero de estos rubros destacan los pro-
gramas de diversificacion agricola, que
llevaron a ampliar las fronteras de las
zonas de produccion en un pais de culti-
vos tradicionalmente limitados a la zona
central de Chile. Todos estos programas
han involucrado la introduccién de nue-
vos productos, tecnologias y el inicio de
la produccion industrial de nuevas espe-
cies (arandano y cranberry) y de varieda-
des (manzanas cultivadas en GranjaSur),
ademas de cepajes puros de vid libres de
virus y de variedades hibridas de olivo,
entre muchos otros.

El Departamento Agroindustrial fue pio-
nero en los programas de la institucion
en el rubro de control y certificacién de
calidad, incluyendo el programa de apo-
yo a la industria en materia de deteccion
de residuos de pesticidas. Esta actividad
se inicié con la fruta fresca y posterior-
mente, se extendié a productos procesa-
dos, en conserva, congelados y deshi-
dratados, sirviendo ademéas como base
para otras areas de accion de la Funda-
cién.

La forma en que Fundacién Chile ha
abordado la transferencia tecnolégica re-
fleja algunas de sus caracteristicas prin-
cipales. Una de ellas es su flexibilidad
operacional y su capacidad de adaptarse
a las necesidades de los clientes. Otra es
la permanente preocupacion de tener pre-
sente el mercado en todo su quehacer.
Esto significa ligar sus programas a pro-
ductos, ideas o proyectos cuya resultante
permita

acceder a un mercado que haga atractiva
la innovacién para el empresario.

Las labores de asistencia técnica directa
se han visto apoyadas por los programas
de certificacion de calidad, desarrollo de
productos y evaluacién y ejecucién de
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proyectos. En este ultimo contexto desta-
ca una modalidad de trabajo que ha sido
muy exitosa, cual es la de invertir fondos
de la institucién en ejecucion de proyec-
tos cuya materializacién le parezca im-
portante a las maximas autoridades de la
Fundacién. De esta forma, al detectarse

un proyecto tecnolégicamente innovador
en el cual se observe un importante po-
tencial de desarrollo, ya sea por aspectos
de condiciones naturales o de mercado,
la propia Fundacion invierte en su desa-
rrollo.









