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Confederacién Latinoamericana y Caribeiia de Redes
de Prospectiva (Programa CYTED)

En noviembre de 2016 se comenzé a implementar el Proyecto de Red
Temdtica “Creacion y Consolidacion de la Confederacion LAC de Redes de
Prospectiva (PROS_RED_LAC)” en el marco del Programa Iberoamericano
de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo (CYTED), creado por los go-
biernos de los paises iberoamericanos para promover la cooperacion en
temas de ciencia, tecnologia e innovacion para el desarrollo armonico de
Iberoamérica.

La finalidad de la Red Abierta de Prospectiva e Innovacion para América
Latina y el Caribe es contribuir a la consolidacion de la comunidad prospec-
tiva de América Latina y el Caribe, a su posicionamiento estratégico en los
dmbitos de toma de decision para sustentar politicas y, orientar acciones de
la sociedad civil organizada y el empresariado, vinculando orgdnicamente
Estado-Sociedad-Mercado.

Entre sus estrategias de intervencion se encuentran: a) la formacién en
prospectiva, con el objetivo de consolidar la comunidad prospectiva y su vin-
culacion en los dmbitos de toma de decision para la apropiacion y transferen-
cia de conocimiento prospectivo, en forma escolarizada y no escolarizada;
b) la red de laboratorios de prospectiva e innovacion con el fin de crear una
identidad de la prospectiva latinoamericana a través de articular laboratorios
de prospectiva e innovacion en el continente para el desarrollo y adaptacion
de disciplinas prospectivas y mejorar su pertinencia a las realidades loca-
les; c) renovar la prospectiva para articular intergeneracionalmente los y las
prospectivistas latinoamericanos y latinoamericanas motivando la formacion
de jovenes y fortaleciendo la equidad de género en los niveles de liderazgo y
trabajo de la Red; y, finalmente d) la prospectiva agricola y alimentaria con
el objetivo de desarrollar equipos regionales de trabajo que realicen estudios
aplicados en dicho campo estratégico.

Esta iniciativa estd integrada originariamente por Argentina, Chile,
Bolivia, Uruguay, Perti, Colombia, México y Espafia. Luego se integraron
Brasil, Costa Rica, Honduras, Paraguay, El Salvador, Ecuador y Panamd.
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Prélogo

El texto que tengo el placer y el honor de comentar representa la culmi-
nacién de un esfuerzo de investigacion de varios afios, encaminado a aplicar
el conocimiento prospectivo a un sector vital para la regién como es el de los
Alimentos. Para la Red Abierta de Prospectiva e Innovaciéon del Programa
Iberoamericano de Ciencia y Tecnologia para el Desarrollo (CYTED), es un
logro significativo el trabajo conjunto de diversas instituciones argentinas y
suramericanas, alrededor de un valioso y meritorio esfuerzo en, al menos, tres
grandes sentidos:

* Una primera idea fuerza es la vinculacién entre la red tematica y la
universidad publica nacional, que est4 interesada y comprometida
con los temas de prospectiva agroalimentaria. Esto significa comple-
tar un ciclo de colaboracion efectiva para el desarrollo de capacidades
y de conocimiento pertinente a la realidad del territorio.

* Una segunda idea fuerza es la idea en si misma de profundizar en la
prospectiva de mediano y largo plazo en un sector estratégico como el
de los alimentos. Siendo América Latina un proveedor destacado para
el mundo, resulta de interés que se produzca y adapte conocimiento a
la medida de su entorno institucional, histérico y cultural.

» Latercera idea fuerza es la propia guia, como un producto que entre-
ga un material de apoyo para los decisores y técnicos del sector agro-
alimentario, dotandolos de un instrumento actualizado y util, tanto en
el plano conceptual como en el plano operativo.

El texto presenta asi bases conceptuales y metodolégicas que facilitan a
los lectores la comprension de los fundamentos teéricos y practicos que subya-
cen a la elaboracién de proyectos y ejercicios prospectivos. Adicionalmente,
dos grandes anexos orientan el conocimiento de las principales técnicas pros-
pectivas y de experiencias significativas en Argentina, Chile, Uruguay y Pert.

Es un gran logro que los prospectivistas argentinos Roberto Mariano,
Silvina Papagno y Javier Vitale hayan culminado esta guia. Se espera que
se constituya en un punto de referencia para el sector y que sea utilizada en
cursos especializados y en programas de pregrado y postgrado en la region,
los cuales ya comienzan a implementarse con el concurso de los diferentes
integrantes de la Red Abierta de Prospectiva e Innovacion del CYTED.
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Es una gran satisfaccion alcanzar las metas plantadas en 2016 y ver el
proceso de creacion y colaboracién que dio origen a esta produccion intelec-
tual. Seguramente este texto cierra un ciclo de trabajo, pero, asi mismo, abre
un nuevo ciclo donde Roberto, Silvina y Javier seguiran sorprendiéndonos
con la calidad y oportunidad de sus aportes, y las instituciones participantes
continuaran colaborando para el bien de la comunidad prospectiva iberoame-
ricana. La red les agradece en gran forma a todos por su gran contribucién, su
mistica, empefio y compromiso.

Es nuestro deseo que este ejemplo inspire a otros prospectivistas ibe-
roamericanos. Y que nuevos trabajos sigan la senda que se ha abierto con el
respaldo y la orientacion del CYTED.

Dr. Javier Medina Vasquez

Profesor Titular de la Universidad del Valle, Colombia.
Coordinador de la Red Abierta de Prospectiva e Innovacion para
América Latina y el Caribe (Programa Iberoamericano CYTED)
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Introduccion

La prospectiva como construccion social del futuro, se ha establecido
como una oportunidad para las sociedades de permitirse pensar y construir
futuros con lineamientos estratégicos comunes, que caminen en pos de traba-
jar por la sostenibilidad de los territorios y su articulacion con los entramados
productivos.

El rol del Cono Sur como reserva agroalimentaria presenta dimensiones
criticas a la hora de pensar y construir un sistema alimentario sostenible para
Latinoamérica: el desarrollo territorial, la soberania y seguridad alimentaria,
la evoluciodn de la agricultura familiar, la sostenibilidad ambiental, la competi-
tividad sistémica de las cadenas de valor, el agregado de valor y la diversifica-
cion productiva (PROCISUR, 2010; Aguilar Torrico et al., 2018) son algunas
de las cuestiones que presentan claros desafios para consensuar la construc-
cion de futuros posibles. Del mismo modo, los entramados productivos de los
sectores agricola y alimentario en América Latina y el Caribe se encuentran
frente a los desafios planteados por la Agenda 2030. Esta Agenda interna-
cional para el desarrollo sostenible de los pueblos contiene 17 Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) que generan indicadores y metas precisas para
intentar gestionar futuros en torno a la sostenibilidad del planeta y de todos
sus habitantes (actuales y futuros).

Es por esto que la construccion de estudios prospectivos en el ambito
agricola y alimentario representan en el conjunto de la sociedad una oportu-
nidad para poder pensar de forma colaborativa y en torno a objetivos estra-
tégicos comunes, reconociendo las diversidades culturales de las regiones,
anticipando situaciones disruptivas que se permitan configurar en distintos
escenarios a partir de una agenda de politica publica agroalimentaria (Aguilar
Torrico et al., 2018).

En este punto, articular la disciplina prospectiva con los entramados y ca-
denas productivas agricolas y alimentarias mediante una guia técnica, meto-
dologica y operativa se torna relevante para la gestion politica e institucional
de los paises latinoamericanos. Acordar miradas sobre los futuros de los terri-
torios y el rol de los sectores agricolas y alimentarios a niveles regionales, asi
como lineamientos prospectivos hacia el cumplimiento de la Agenda 2030, se
tornan necesarios y relevantes para decisores gubernamentales.

Esta publicacion es producto del Componente “Prospectiva Agricola y
Alimentaria” de la Red Abierta de Prospectiva e Innovacion para América
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Latina y el Caribe del Programa Iberoamericano de Ciencia y Tecnologia para
el Desarrollo (CYTED) y tiene como objeto y sujeto de estudios a los siste-
mas agricolas y alimentarios vinculados a casos de Argentina, Chile, Uruguay
y Pert. El objetivo es promover la socializacion de marcos técnicos y meto-
dologicos de la prospectiva agricola y alimentaria, y brindar las bases que fa-
ciliten la interpretacion de la construccion social de conocimiento relacionado
a la dimension de futuro en dicho campo estratégico. En consecuencia, la pu-
blicacion se encuentra dirigida a referentes del sector académico, empresarial,
gubernamental y de la sociedad civil con interés en los estudios prospectivos
y estratégicos en el campo agricola y alimentario.

Se considera que es muy importante que se planifique y gestione sobre
la base de una reflexion profunda del futuro deseado. Para ello, se comparten
las experiencias desarrolladas en Argentina, Chile, Uruguay y Peru. De esta
forma se aspira a visibilizar estos procesos y realizar una reflexion critica de
los aprendizajes que permitan apoyar a quienes participan en procesos de pla-
nificacion y gestion de politicas publicas agroalimentarias y agroindustriales.

La guia se ha estructurado en cuatro capitulos mas dos anexos que con-
tienen fundamentaciones teoricas y conceptuales del marco técnico y técni-
co-metodoldgico de la prospectiva en general y de la prospectiva agricola y
alimentaria en particular. En términos generales, los principales puntos que
contienen los capitulos y anexos que la componen son los siguientes:

» Capitulo 1: se plantean una serie de interrogantes en relacion con la
prospectiva como disciplina y su especificidad al abordar el campo
agricola y alimentario, combinando enfoques teéricos y detallando
cuales son las preguntas que se esperan abordar.

» Capitulo 2: se presentan definiciones teoricas y conceptuales respecto
a los estudios prospectivos de futuro para introducir al lector en dife-
rentes aspectos relevantes a considerar en los procesos de elaboracion
en el campo agricola y alimentario.

» Capitulo 3: se avanza en una propuesta técnico-metodoldgica, desde
el momento de inicio de un estudio de prospectiva agricola y alimen-
taria, haciendo énfasis en la construccién y apropiacion social de todo
el proceso. La construccién de escenarios, como elemento distintivo,
es lo que permitird como insumo, disefiar estrategias de politica pu-
blica tendientes a materializar el escenario deseado por los actores
sociales involucrados.

» Capitulo 4: en las consideraciones finales se pretende saber cuales
podrian ser los resultados a esperar y cémo mantener la continuidad
de este tipo de estudios.
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* Anexo 1: se presentan 12 fichas técnicas de herramientas metodolégi-
cas ampliamente utilizadas para el analisis prospectivo estratégico en
el sector agricola y alimentario de América Latina y el Caribe (ALC).

* Anexo 2: se exponen reseflas de experiencias significativas a niveles
nacionales y regional de Argentina, Chile, Uruguay y Pert para la
planificacién prospectiva estratégica del sector agricola y alimenta-
rio. Finalizando el anexo se presenta una tabla comparativa de acuer-
do con los criterios de Popper et al. (2010) con el proposito de mejo-
rar la comprension de las experiencias mencionadas.
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Capitulo 1

El sistema agricola y alimentario,
una mirada futura







En este capitulo, se relacionan los conceptos de sector agricola y ali-
mentario como campo estratégico de actuacion, en él se plantean antece-
dentes teoricos con base en una mirada ambiental y sistémica del sector
agricola y alimentario. De este modo, el capitulo se estructura en una serie
de interrogantes en relacion con qué es la prospectiva como disciplina y
su especificidad al abordar el campo agricola y alimentario, combinando
enfoques teoricos y detallando cudles son las preguntas a futuro que se
esperan abordar.

El sistema agricola y alimentario como campo
estratégico de actuacion

América Latina y el Caribe poseen un muy fuerte potencial de de-
sarrollo ante la demanda alimentaria mundial. Administrar ese desarrollo
tendiendo a la sustentabilidad integral de los sistemas agricolas y alimen-
tarios es el gran reto de las proximas décadas. Si bien existen avances en
las dinamicas de propuestas para el desarrollo sostenible, la necesidad de
definir y emplear evaluaciones sigue siendo una tarea pendiente en gran
parte de los sistemas productivos de la region (Toro et al., 2010).

De acuerdo con Ericksen (2008) y Ericksen et al. (2010), un sistema
alimentario sostenible se encuentra integrado por actividades que van des-
de el consumo hasta la produccién, de acuerdo con funciones que se desa-
rrollan y resultados obtenidos (IICA, 2017). Los resultados necesariamen-
te se encuentran influidos por las dindmicas producidas entre los aspectos
biofisicos y socioeconémicos de los ambientes (Figura 1).
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Figura 1: El sistema alimentario y sus interrelaciones.

Fuente: IICA (2017:221) adaptado de Ericksen (2008) y Ericksen et al. (2010).

La aceleracion del crecimiento economico, del consumo per cdpita y del
uso de recursos naturales en las economias mas desarrolladas, resultaron en
degradacion de suelos, agua, aire, bosques y el habitat que sirve de refugio a
la diversidad biol6gica (Viglizzo, 2010). La crisis ambiental global es primor-
dialmente una crisis de escasez por mantener el ritmo de la economia actual
(Decara et al., 2013). El sistema econémico se encuentra inmerso en el social,
y este forma parte del sistema natural. Todas las actividades humanas deben
tener en cuenta las condiciones, limites e incertidumbres naturales (Mellor,
2005).

Para Harris (2006), el capital natural cumple con solo dos funciones:
a) como recurso, posee la capacidad de producir servicios y materia prima
para el uso y consumo humano y; b) como sumidero, teniendo la capacidad
de absorber y volver inofensivos los residuos y desperdicios que surgen de
la actividad humana. La importancia del capital natural radica en que no es
sustituible por otras formas de capital, condicionante agravado por la falta
de criterio en la medicion y valoracién adecuada (Harris, 2006, en Mariano,
2021). En el sector agroalimentario de América Latina, la importancia de este
tipo de capital se torna relevante, principalmente por la interdependencia de
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las variables, el valor y diversidad del sistema natural que presenta la region,
y los usos y costumbres establecidos a lo largo de la historia.

De acuerdo con la FAO (2017), las expectativas sobre América Latina y
el Caribe son alentadoras ya que toda la region, segun las estadisticas, avanza
como una regiéon Hambre Cero. Segtn el informe, ya varios paises de la region
redujeron el nimero de personas subalimentadas y aumentaron los indices de
producciéon y comercio, ademas de una variedad de plataformas de coopera-
cion e integracion. De acuerdo con el sistema agroalimentario mundial cada
vez son mas fuertes las dindmicas que orientan al comercio internacional,
incluyendo las cadenas globales de valor y la integracion vertical en la pro-
duccion y comercializacion agricola (FAO, 2015). Las respectivas dinamicas
del mundo globalizado dan lugar al fenémeno llamado globalizacién de las
dietas donde algunos consumidores podrian acceder a los mismos alimentos
en gran parte del mundo. Dicho contexto caracteriza a los sistemas agroali-
mentarios actuales a encontrarse cada vez mas integrados verticalmente, con
mucho capital demandado y conocimiento cientifico-técnico.

Por otra parte, y desde la sociedad mundial en su conjunto, la presiéon que
ejerce la demanda (actual y futura) de alimentos y materias primas sobre los
recursos naturales se comienza a limitarse por las posibilidades de ampliacién
de oferta de areas agricolas, la disponibilidad de agua y las problemaéticas
ambientales derivadas de la intensificacién de la produccion (Anllé et al.,
2010). La cantidad de poblacion mundial prevista en nueve mil millones para
el afio 2050 requerira de importantes esfuerzos para aumentar la produccién
de alimentos, considerando problemas de asignacién, sobreproduccion y des-
perdicio (FAO, 2011, en Mariano, 2021).

El enfoque de desarrollo sostenible plantea necesariamente la integraciéon
e interdisciplinariedad de, en principio, cuatro dimensiones: econémica, so-
cial, ambiental y politica. Dentro de la nocion global de desarrollo sostenible,
el sistema agricola y alimentario es concebido como clave y que debe aten-
derse, dada su contundente influencia en el desarrollo humano, social, econé-
mico, asi como en la cantidad y calidad de los recursos naturales (Candelaria-
Martinez et al., 2011), asi como su importancia estratégica en la sustitucion
de recursos fosiles. La variedad de metodologias de investigacion aplicadas
confirma la naturaleza problematica del concepto de desarrollo sostenible y su
evaluacion. Se debe proporcionar una vision sistémica de las dimensiones del
desarrollo sostenible como un todo integrado (Ciegis et al., 2009). El debate
disciplinario se configura como un area emergente que incluye propuestas
tedricas, conceptuales y metodologicas, las cuales tienen como objetivo expli-
car la evolucion de las areas de conocimiento que tradicionalmente participan
en el analisis del desarrollo sostenible.
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Las disciplinas econdmicas, ecoldgicas, agronomicas y sociales han apli-
cado en el ambito de la agricultura y la produccion alimentaria en general en
el marco del desarrollo sostenible, dicho debate teérico contintia actualmente
plantedndose dos grandes miradas: una intensificacién sostenible y una inten-
sificacion ecologica. La intensificacién sostenible o ecoeficiente, encuentra su
uso para justificar la intensificacion (privada o ptblica), en cambio, la inten-
sificacion ecologica, es definida como medio para usar de manera intensiva
e inteligente las funciones naturales de los agroecosistemas (Tittonell, 2014).
De acuerdo con PROCISUR (2016, p. 5), se define como:

Un proceso de mejora gradual de la eficiencia ecoldgica de los sistemas
agropecuarios a través de la innovacion, con el fin de propender a una ma-
yor productividad y rentabilidad con menor impacto ambiental, al manteni-
miento y/o mejora de los recursos naturales, reduciendo la dependencia de
insumos externos y favoreciendo la equidad e inclusion social.

La intensificacién sostenible se materializa para el sector agricola y ali-
mentario como Agricultura Climaticamente Inteligente (CSA, por sus siglas
en inglés) y posee tres objetivos dentro de sus fundamentos esenciales: a)
incrementar de forma sostenible la productividad y los ingresos agricolas; b)
adaptar y desarrollar resiliencia al cambio climatico, y; ¢) reducir o eliminar
las emisiones de gases de efecto invernadero (FAO, 20137). FAO (2013?) con-
sidera la transformacion de la agricultura para alimentar la creciente pobla-
cion mundial, crecer economicamente de una manera sostenible y disminuir
la pobreza; asimismo, se plantea que se estan requiriendo y requeriran esfuer-
zos vertiginosos de adaptaciéon y mayores costos asociados para hacer frente a
sucesos climaticos adversos en la agricultura (efectos del cambio climatico).

Por otro lado, la intensificacién ecoldgica plantea la escala apropiada del
sistema economico que puede ser soportada por los recursos naturales. Para
esta mirada, el tamafio del sistema estaria limitado por leyes de la termodi-
namica y claramente impone limites al crecimiento (Glave y Escobal, 1995).
La agroecologia se establece dentro de esta corriente ecocentrista y emerge
como disciplina cientifica de teorias y metodologias de otras disciplinas (eco-
logia, agronomia, sociologia, economia, otras) que aportan en los sistemas
de produccion agroalimentarios como su objeto de estudio. El enfoque agro-
ecoldgico prioriza la activa participacion de las poblaciones en los procesos
de investigacion cientifica y toma de decisiones conjuntas, ambas cuestiones
exigen innovacion institucional en las comunidades (Tittonell, 2014).

De acuerdo con las miradas tedricas y dimensiones con implicancia en
el desarrollo sostenible, es necesario resaltar que no resulta tarea sencilla
definir practicas sostenibles en el sector agricola y alimentario. De acuerdo
con una aproximacion, se plantea que la agricultura sostenible deberia ser: a)
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suficientemente productiva, b) viable econémicamente a largo plazo, c) ade-
cuada ecolégicamente preservando siempre la integridad del ambiente local y
global, y d) aceptable cultural y socialmente (Sarandén y Flores, 2014).

Por este motivo es que van surgiendo una serie de factores que ponderan
la necesidad de estudiar prospectivamente el sector agricola y alimentario en
particular y la interaccion entre este sector y el ambiente: a) el ambiente limita
el crecimiento econémico del sector, b) las problematicas ambientales son de
muy alta incertidumbre, esto se manifiesta en la falta de elaboracion integral
de estudios acerca de naturaleza y sus cambios, c) el andlisis y evaluacion
ambiental deben hibridarse mediante teorias y métodos que reflejen su natura-
leza evolutiva, sistémica y dinamica, d) deben resaltar cuestiones de equidad
social y distribucion de riquezas, e) la naturaleza no s6lo es importante como
recurso econémico, sino que tiene valor por si misma, f) los aspectos eco-
nomicos estan inmersos en un sistema social complejo (Perona, 2006) y; g)
aumento exponencial de las demandas sociales para lograr un desarrollo hacia
una agricultura sostenible, donde la produccion debe ser respetuosa del am-
biente, socialmente justa y econdmicamente beneficiosa (Wezel et al., 2014).

Actualmente, en América Latina y el Caribe, se manifiestan altos impactos
del cambio climatico en los eslabones mas pobres de la sociedad, escasa pro-
ductividad e infraestructura deficiente, brechas de género, desigualdades terri-
toriales y de falta de calidad en los servicios de educacion y salud (Naciones
Unidas, 2018). A su vez, el comercio internacional y regional comenzaron a
demandar a las organizaciones (productores, agroindustrias, distribuidoras,
exportadoras) esquemas de informacién ambiental y social de productos o
procesos. Inicialmente se utilizaron indicadores cualitativos para poder iden-
tificar qué producto era mejor que otro (a través de un eco etiquetado), en
términos de cuidado del medio ambiente y en alguna parte de su ciclo de vida,
pasando por procesos de produccion, distribucion, consumo (Cereceda et al.,
2012) y reciclaje durante su uso.

En la actualidad, los principales requerimientos regulatorios o las normas
de adopcion voluntarias u obligatorias para alimentos se encuentran principal-
mente relacionados a huellas ambientales de los productos (huella de carbono
o huella hidrica o de agua, principalmente), al food miles (distancia recorrida
por un producto hasta ser consumido), al analisis de ciclo de vida (ACV) de
los productos, de ética y responsabilidad en los negocios, trazabilidad, balan-
ce social, cuestiones vinculadas a lo religioso, entre otros.

En torno a esta actualidad, también existe un amplio conjunto de interro-
gantes futuros en torno a la evolucion del sector agroindustrial, tanto a niveles
nacionales como internacionales, que condicionan el funcionamiento y la es-
tructura del sector agricola y alimentario a lo largo del tiempo (FAO, 2013b):
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* El crecimiento de la poblacion y de los ingresos estan provocando
alteraciones en patrones de consumo de los alimentos en los produc-
tos basicos, sustituyendo hidratos de carbono por carnes, productos
lacteos, frutas y hortalizas y aceites.

* El aumento de la poblacién en urbes, la mayor participacion de las
mujeres en el trabajo remunerado y el uso de electrodomésticos,
aumentaron necesariamente la demanda de productos alimenticios
procesados y de mayor valor, provocando aumentos en la demanda
de materias primas en conjunto con diferentes tipos y calidades y
cualidades.

» Elagotamiento y degradacion de recursos ambientales; el capital con-
centrado (distribucién inequitativa) en conjunto con la infraestructu-
ra, tecnologia y canales de comercializacion; habitos de consumo in-
sostenibles con dietas inadecuadas y precios inequitativos; exclusion
productoras mujeres, jovenes y pueblos originarios, en conjunto con
el desperdicio de millones y millones de toneladas anuales de alimen-
tos (FAO, 2017).

Frente a estos desafios en torno a la economia, el ambiente y la socie-
dad, los 193 Estados Miembros de la Organizacion de las Naciones Unidas
(ONU), en conjunto con gobiernos y actores de la sociedad civil, acadeé-
micos y sector privado, crearon un proceso de negociacion abierto, parti-
cipativo y democratico, que result6 en la publicacion de la Agenda 2030
para el Desarrollo Sostenible, en el afio 2015, que incluyé 17 Objetivos
y 169 metas. La Agenda 2030 es una agenda transformadora, a modo de
compromiso internacional adquirido por paises en desarrollo y desarrolla-
dos, que expresa de manera tacita la igualdad y dignidad de las personas,
respetando el medio ambiente (Naciones Unidas, 2018).

Como se mencion6 anteriormente, el sector agricola y alimentario
en ALC enfrenta variados retos para lograr su camino hacia el desarrollo
sostenible, primeramente, es necesario reconocer las diferentes realidades
dentro de la region principalmente la disparidad y diversidad entre los pai-
ses que componen el bloque territorial tanto en las dimensiones econoémi-
ca, social y ambiental. Como ejemplo se puede mencionar la concentra-
cion del capital y la riqueza en contraposicion con elevados porcentajes
de pobreza, los diferentes sistemas de gobernanza, las cadenas globales de
valor que influyen en el territorio y las diversas concepciones y realidades
entre agricultura intensiva, extensiva y familiar.

El desarrollo sostenible comprende disefiar enfoques integrados capa-
ces de hacer frente a la sustentabilidad del ambiente y de los residuos, ga-
rantizando la prosperidad econémica y social en el ambito macroeconémico
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de los paises y mundial (Khalili et al., 2015). Por este motivo, las decisio-
nes tomadas desde los sectores agricolas y alimentarios latinoamericanos
debieran tener la aptitud de mantener su productividad y de sostener su
utilidad social indefinidamente, conservando los recursos naturales y so-
ciales, preservando el ambiente y siendo econémicamente competitivo y
rentable (Moran Montafio et al., 2006; Tieri et al., 2014).

La prospectiva se encuentra vinculada al enfoque de la complejidad, el
abordaje inter y transdisciplinario, la reflexion para la accion y la construc-
cion social de futuros posibles. Si se analizan fenémenos sociales comple-
jos en el presente, y se desea analizar su comportamiento futuro, se debe
partir del paradigma de la complejidad. Este abordaje debiera ser interdis-
ciplinario con miras al desarrollo transdisciplinario, a partir de generar un
campo semantico compartido que permita un nuevo marco de referencia
para el abordaje de fendmenos sociales.

La realidad y su entramado complejo desafian las capacidades de las
organizaciones publicas y privadas para producir informacion y conoci-
miento de calidad que contribuyan a la resolucién de problematicas desde
una mirada transdiciplinaria y compleja que se adecuen a los procesos so-
ciales. Estas problematicas pueden ser explicadas a partir de comprender
las indeterminaciones, incertidumbres, fenémenos aleatorios, intervencio-
nes e interacciones subjetivas de las capacidades sociales que se ponen en
juego. La complejidad se comprende aceptando que existe una cantidad
innumerable de interacciones y dimensiones entre el orden, el desorden y
la reorganizacién continua (Morin, 1998).

El futuro de la alimentacién y la agricultura contemplan varias aris-
tas (dimensiones) entre las que se encuentran aumentos de la demanda de
alimentos a niveles globales, diversos y dinamicos patrones de consumo
orientados a la personalizacion de alimentos, mejoramiento de producti-
vidad agricola, aumento en la presion sobre el ambiente, aumento soste-
nido de los impactos del cambio climatico, plagas y enfermedades trans-
fronterizas, desarrollo acelerado de las innovaciones, nuevas formas de
procesar, conservar y transformar alimentos y gobernanza de los sistemas
agroalimentarios (PROJECT-A MAS, 2019). Para poder anticipar, adaptar,
mitigar, desacelerar o incluso potenciar estos desafios futuros, es preciso
construir escenarios y modelos deseados comprendiendo los procesos his-
toricos, evaluando tendencias, construyendo asi posibilidades de incidir en
el propio futuro desde el presente, sin dejar de lado las diversas realidades
y perspectivas sociales (Aguilar Torrico et al., 2018).
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Estudios de futuros y prospectiva

Los estudios de futuros son un mosaico de enfoques, y marcos de
aproximaciones a los futuros, que estan en diferentes etapas de evolucion.
Actualmente, la prospectiva es definida como una disciplina de las ciencias
sociales (Medina Vasquez et al., 2014), apoyada por una comunidad inte-
grada y organizada por personas e instituciones de reconocida trayectoria en
el campo disciplinar, como la World Futures Studies Federation, creada en
1973, y la World Future Society de 1966, que comparten una serie de marcos
tedricos y metodoldgicos, asi como practicas y valores.

Prospectiva es una expresion creada por Berger (1964) para designar al
estudio del futuro lejano. Esta disciplina se propone el estudio riguroso y ex-
haustivo del futuro y tiene como propdsito la exploracién del porvenir, para
intentar comprenderlo e influir en él (Hevia Araujo, 2006; Balestri y Ferro
Moreno, 2015). En este marco, el objetivo de la prospectiva es analizar po-
sibles situaciones futuras para, de entre ellas, seleccionar la mas deseada y
construirla estratégicamente.

La disciplina prospectiva es un proceso sistematico y participativo con el
fin de recolectar conocimientos relacionados al futuro y construir visiones a
mediano y largo plazo, siempre con el objetivo de orientar las decisiones que
han de tomarse en el presente y movilizar acciones conjuntas para construir el
futuro deseado (Morato citado en Vitale et al., 2016). La actitud prospectiva
piensa sobre la adaptacion, modificacién o construccion del futuro y estudia
las decisiones a tomar para intentar modificar la realidad en torno a los futuros
deseables o adecuarnos ante condicionantes restrictivos (Hermida y Serra,
1989; Balestri y Ferro Moreno, 2015).

Desde la construccion social de futuros (escuela italiana), la prospectiva
no busca predecir o anticipar el futuro. Por ello, la prospectiva supone un dia-
logo abierto y democratico con los grupos sociales involucrados en el sector
agricola y alimentario a fin de construir escenarios y modelos deseados que
contribuyan para alcanzar el desarrollo y la sustentabilidad futura y presente.

En principio, se distinguen dos tipos de enfoques prospectivos: a) el mé-
todo exploratorio y b) el método normativo.

a) El método “de escenarios” o exploratorio parte desde el presente para
construir imagenes de futuro, generalmente mediante la extrapolacion
de dinamicas causales del pasado, formulando hipétesis o disrupcio-
nes de determinados acontecimientos que sean ajenos a tendencias
pasadas (Sili, 2011; Balestri y Ferro Moreno, 2015).

b) A diferencia del exploratorio, el normativo, parte desde uno o varios
futuros posibles, traducidos frecuentemente en modelos deseados,
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tendenciales o indeseados (Sili, 2011; Hevia Araujo, 2006). Este en-
foque se sitda en el futuro para mirar el presente, a modo de ver los
posibles caminos a seguir construyendo futuros deseados o contra-
rrestando los indeseados (Sili, 2011; Balestri y Ferro Moreno, 2015).
En este sentido, la prospectiva se presenta como proactiva a la construc-
cion del futuro desde un didlogo social entre actores del sector que, por mo-
mentos historicos particulares, se interrelacionan entre si (en cuestiones eco-
nomico-productivas, comerciales, sociales, ambientales, legales, entre otras)
en pos de generar una visién o modelo de futuro compartido (Mariano, 2021).
La prospectiva requiere trabajar desde una perspectiva sistémica y com-
pleja, de informacién de alta calidad y relevante, del compromiso y de la
participativa activa de los actores sociales. En la Figura 2, se presenta la dis-
ciplina prospectiva en el marco de las politicas publicas, como una actividad
de ciclo continuo y de didlogo social-politico permanente (Medina Vasquez
etal., 2014).

Figura 2: Prospectiva en la generacién de politicas ptblicas.

Fuente: Medina Vasquez et al. (2014).

Incorporar la dimensién de futuro es esencial para definir ejes prioritarios
y acciones estratégicas en el campo agricola y alimentario. La prospectiva
permite apostar a una situacion futura deseada (escenario) y definir un plan de
accién de corto, mediano y largo plazo para materializarlo.
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El proposito de este capitulo es brindar elementos basicos teérico-con-
ceptuales que contribuyan en forma amplia y general al abordaje de la pros-
pectiva orientada al sector agricola y alimentario. Se desarrollan brevemente
los conceptos de complejidad e interdisciplinariedad, construcciéon y apro-
piacion colectiva, investigacién-accion, futuro como espacio de poder, y par-
ticipacién y relaciones de poder. Estos ejes guian, orientan y construyen un
estudio de prospectiva.

Complejidad e interdisciplinariedad

La realidad es compleja en si misma, supone un proceso en constante
creacion, dindmico, sin principio ni fin. A su vez, esto supone que la realidad
no tiene una sola interpretacion, ni es excluyente ni Unica, por esta cuestion
es dificil de abordarla por lo métodos tradicionales (Balestri y Ferro Moreno,
2015). El enfoque sistémico es una manera cientifica de mirar y analizar los
objetos de estudio y marca una postura del investigador a la hora de realizar
las investigaciones o propuestas. El analisis surge con la necesidad de inter-
pretar la realidad compleja y multivariable, sin la mirada unidireccional clasi-
ca (Balestri y Ferro Moreno, 2015).

El paradigma complejo abre un dialogo entre las partes y el todo, y entre
el todo y las partes. Requiere de un esfuerzo intelectual y una manera de pen-
sar abierta e interrelacionada. Se debe manifestar que hasta ahora el pensar de
manera “compleja” no es la panacea, pero es lo mejor que existe para abrirse
a la inteligencia y revelar lo inexplicable (Morin, 1998).

Un sistema complejo es un recorte o representacion de la realidad com-
pleja que se explica como una totalidad organizada donde sus elementos no
se pueden separar, por lo que no pueden estudiarse de manera aislada (Garcia,
2006). El caracter de complejo de un sistema viene dado por las interrelacio-
nes entre sus componentes y las funciones que provienen de esas interrelacio-
nes no son independientes (Balestri y Ferro Moreno, 2015).

Es el caso de planificaciones de largo plazo, problemas ambientales y
politicos en general, que pasa por analizar entre la comunidad las soluciones
mas convenientes en procesos democraticos y participativos (Balestri y Ferro
Moreno, 2015) e interdisciplinarios.
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La interdisciplinariedad en la ciencia de acuerdo con Garcia (1994) plan-
tea la necesidad de estudios disciplinarios y su articulacion, una articulacion
desde el inicio, que se va perfeccionando a través de las sucesivas fases de
diferenciacion e integracién. La concepcion de la investigacion interdiscipli-
naria es un instrumento potente para lograr dos tipos de integraciones en el
estudio de los sistemas complejos: a) la articulacion de los estudios que rea-
lizan los integrantes de un equipo de investigacion en la practica concreta de
la investigacion y; b) interpretar como un total organizado la evolucion de un
sistema, donde los diferentes elementos (subsistemas) se encuentran constan-
temente interactuado entre si e interconectandose con procesos en distintas
escalas espaciales y temporales (Garcia, 1994).

Construccion y apropiacién colectiva

La participacion e involucramiento de los actores sociales que intervie-
nen en el proceso es esencial en la construcciéon prospectiva. Es importante
comprender, analizar e involucrar las perspectivas, necesidades y estrategias
sociales, para tomarlas, ordenarlas y jerarquizarlas en torno al mediano y lar-
go plazo (PESR, 2018). La validacién del proceso prospectivo aumenta de
acuerdo con el consenso generado y esto, sin lugar a duda, mejora las posibi-
lidades de apropiacion de una parte importante de los actores que intervienen,
opinan, brindan sus recursos y su tiempo para obtener mejores resultados fu-
turos (Mariano, 2021). El objetivo es la integracion de los actores involucra-
dos, desde el enfoque participativo se privilegia la dimensién de los actores
y se procura potenciar las visiones de futuro compartidas para que estos se
involucren, participen y se comprometan en la implementacion de los planes
estratégicos (Felcman y Blutman, 2018). “La construccién colectiva es fun-
damental para poder generar un paso importante hacia una politica de Estado
de mediano y largo plazo” (PESR, 2018, p. 21).

Investigacion-accion

El proceso de investigacién accion consiste en un proceso circular de
analisis de la realidad desde una vision pragmatica analizada por quien la
vive (Balestri y Ferro Moreno, 2015). En sus origenes, el concepto de inves-
tigacion-accion fue planteado por Lewin (1940) y fundado en una serie de
principio de caracter participativo y democratico y para impulsar una mejora.

Algunos rasgos vinculados con la investigacion, la accién y el proceso de
mejora son los siguientes (Balestri y Ferro Moreno, 2015):
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a) Esun procedimiento que une la teoria con la practica, que busca la so-
lucion de problemas complejos entre los actores sociales involucrados.

b) Es una nueva propuesta desde la metodologia cientifica de naturaleza
flexible.

¢) Se plantea una democratizacion de las relaciones y una colaboracién
intrinseca de accionar hacia el cambio.

Futuro como espacio de poder

El futuro ha sido y sigue siendo una permanente preocupacién de los
actores sociales. El futuro es “algo que no es ain y no esta en ninguna parte”,
pero simbélicamente le da significado al pasado y hace soportable el presente,
al crear un proposito de vida por el que valga la pena luchar (Medina Vasquez,
2002). Ante todo, el futuro es una categoria mental, una dimension en la que
la imaginacion puede construir alternativas de decision contradictorias o com-
plementarias, por eso, el concepto de futuro siempre ha sido objeto de varia-
das controversias (Medina Vasquez, 2002).

Generalmente, los actores sociales poseen cuatro actitudes frente al futu-
ro (Herrscher, 2007; Balestri y Ferro Moreno, 2015):

* Actitud pasiva: se admite que el futuro es predeterminado e inevita-
ble, predomina el fatalismo. El cambio se ignora, se evita y cuando
esta actitud es interpelada por el nuevo futuro es soportada o sufrida.

* Actitud reactiva: se acuden a solucionar situaciones problematicas y
conflictivas en el presente, cuando suceden. Son quienes reaccionan
cuando el cambio estéa ocurriendo.

* Actitud adaptativa/preactiva: se admiten la anticipacion de los cam-
bios y las ventajas de planificar acciones. Los actores sociales se pre-
paran para los cambios futuros, conocen las tendencias y los hechos
portadores de futuro y se anticipan a ellos.

* Actitud proactiva: la premisa en este caso es que los actores sociales
son protagonistas de su propio destino y que, sin lugar a duda, se pue-
den desarrollar acciones presentes que fluyan para alcanzar un mejor
futuro. Los actores sociales construyen el futuro y no esperan que los
sucesos vayan ocurriendo, sino que analizan las posibles alternativas
de futuro y dan curso de accién a las iniciativas mas convenientes.
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Participacion y relaciones de poder

La prospectiva agrupa perspectivas heterogéneas y divergentes, plantean-
do ambitos de reflexidn, interaccion y participacion social, contribuyendo a
consolidar una disciplina con perspectiva interdisciplinaria. Si la prospectiva
se formula en un marco participativo, es posible que los actores sociales se
apropien del proceso (recorrido metodologico, politico y social), como asi
también de los resultados alcanzados. El proceso prospectivo estratégico
apropiado por los actores sociales permite garantizar cambios y transforma-
ciones presentes con perspectivas de sostenibilidad futura y hace a la calidad
y legitimacion de los estudios prospectivos participativos.

El mapa de actores, como parte del diagnéstico, permite visibilizar las
vinculaciones actuales de los actores vinculados al sistema agricola y alimen-
tario e identificar las necesidades de mejora, o de articulacion para el logro
de los objetivos propuestos para el estudio de prospectiva y debe hacerse de
modo participativo e interdisciplinario. El proceso de construccion permite un
conocimiento mas profundo en cuanto a intereses, necesidades y niveles de
influencia de los actores involucrados.

El concepto de “actor social” es aplicable a individuos y a otras entidades
a las que se les puede atribuir la capacidad de agencia, esto es, la capacidad
de procesar experiencia, tomar decisiones y actuar en consecuencia. Esta ca-
pacidad se hace efectiva a través de relaciones sociales que no necesariamen-
te deben ser cara a cara (Long, 1997). Cuando se identifican instituciones u
organizaciones, no se pueden considerar de forma homogénea ya que dentro
de ellas se dan diferentes practicas organizativas (0 modos de hacer) y estan
constituidas de modo heterogéneo. Si se puede observar diferentes principios
organizadores que son modos interpretativos flexibles de los mandatos insti-
tucionales. Es importante tener esto en cuenta ya que esta relacionado a las
representaciones que se tienen de los otros y que los otros tienen de nosotros,
para comprender o delinear nuevas y estratégicas vinculaciones (no se debe,
simplemente, hacer un listado de instituciones presentes y asumir que cada
una cumple monoliticamente su rol de acuerdo con su mandato).
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Capitulo 3

Construyendo metodologia prospectiva







En este capitulo, se desarrollaran aplicaciones técnicas-metodoldgicas de
estudios prospectivos aplicados al sector agricola y alimentario. Es preciso acla-
rar que para hacer prospectiva no hay recetas, sino solo guias de referencia y,
debido a la complejidad de cada sistema, cada estudio debe tomarse como un
proceso de aprendizaje tanto a nivel institucional, como social e individual.

Georghiou et al. (2010) identifican tres fases criticas generales para todo
estudio de prospectiva. Por un lado, la fase de pre-prospectiva o fase de disefio,
donde se define el alcance del estudio, entre ello, se definen las justificaciones
y los objetivos, se acuerdan ambitos de participacion (foro reducido y foro am-
pliado de participacidn, apertura de los equipos técnicos), y el disefio del marco
conceptual y metodoldgico a utilizar. Por otro lado, la fase de prospectiva, que
incluye la construccion del diagndstico prospectivo, los escenarios y la identi-
ficacién y priorizacién de los ejes y acciones estratégicas. Finalmente, se desa-
rrolla la fase de post-prospectiva, que busca la difusién y comunicacion de los
hallazgos y resultados del estudio implementado (Figura 3).

Figura 3: Fases generales para los estudios de futuro en los sistemas agricolas y
alimentarios

Fuente: elaboracion propia con base en Georghiou et al. (2010).

Fase de pre-prospectiva

Los puntos criticos en esta fase son:
» Contar con el apoyo, compromiso y participacion de las instituciones
participantes.
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» Sensibilizar sobre el significado y alcance del estudio de prospectiva
para ajustar y evaluar las expectativas.

» Construir capacidades (formacién de equipos). Si bien la prospectiva
no es una disciplina nueva, en términos temporales, si resulta nove-
dosa o poco conocida por algunos actores. En este sentido, resulta
fundamental disefiar una estrategia de capacitacion y formacion del
equipo técnico participante que liderara el estudio, junto con un es-
quema de comunicacion hacia los distintos actores que se veran invo-
lucrados en las distintas instancias participativas.

* Delimitar el objeto a prospectar, y horizonte temporal y espacial. Es
clave una clara y precisa definicion del foco del estudio, es decir, el
énfasis tematico del estudio. En afiadidura a la delimitacién tematica
surgida de las preguntas anteriores (foco, objeto y objetivo), es nece-
sario establecer en esta instancia la delimitacién temporal (teniendo
en cuenta que el afio horizonte permita pensar en cambios transfor-
macionales) y la delimitacion espacial o geografica permitira vincular
a la evolucion del sistema agricola y agroalimentario con un territorio
determinado.

* Construir el marco teérico que permitira argumentar el estudio de
prospectiva.

» Identificar los sujetos sociales y actores institucionales intervinientes
en el estudio.

* Definir la estrategia de participacion de los talleres de prospectiva y
las consultas del estudio.

» Disponer de recursos y de informacién de calidad y relevante para
confeccionar el diagnostico prospectivo.

* Definir una estrategia de comunicacion.

Fase de prospectiva

Esta fase contempla los siguientes aspectos criticos:

» Explorar y anélisis de la bibliografia existente y sintesis de los cono-
cimientos, generando nuevas aristas de conocimiento. Triangulacién
con informacién primaria generada en la etapa de pre-prospectiva.

» Establecer enfoques de andlisis externo e interno, endégeno o exdge-
no, comparando tendencias, factores condicionantes, cambios tecno-
l6gicos y ambientales. Identificar coincidencias y cooperacion entre
los actores interesados y sus vinculos, intereses y aspiraciones.

* Confeccionar el diagnostico prospectivo del sistema agricola y ali-
mentario seleccionado (multidimensional, dinamico y explicativo de
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los procesos de transformacion). Identificaciéon de problemas y opor-
tunidades del sistema agricola y alimentario (procesos de transforma-
cion). Priorizacion de tendencias (procesos invariantes) e incertidum-
bres a futuro (procesos variables).

Construir los escenarios del sistema agricola y alimentario. Hipotesis
de futuro respecto a las incertidumbres a futuro. Confeccién de la caja
morfologica. Construccion del escenario tendencial, y alternativos.
Redaccion (narrativa-logica-trama) de los escenarios. Enfoques de
largo plazo en los cuales se produzcan imagenes verosimiles, claras y
compartidas/consensuadas de futuro.

Derivar las implicancias estratégicas para la politica y gestion del sis-
tema agricola y alimentario. Formulacion, gestion y evaluacion de las
implicancias estratégicas del escenario deseado construido. Monitoreo
y evaluacion periddica del proceso para reajustes. Consolidacion de
una institucionalidad anticipatoria (estructura, recursos humanos ca-
pacitados, material de apoyo).

A continuacion, se presentan las etapas esenciales de la fase de prospectiva.

Diagndstico prospectivo

El diagnostico prospectivo del sistema agricola y alimentario enfatiza en
el comportamiento y variabilidad de las distintas dimensiones que intentan
construir una visién retrospectiva. Tiene su fundamento en comprender su
situacion pasada y presente para comenzar a delinear perspectivas futuras con
informacion de calidad. Se caracteriza por ser:

Dinamico: enfatiza en la interacciéon dindmica de las distintas varia-
bles y dimensiones con el objetivo de construir una vision retrospecti-
va (de pasado y presente) que sustente la comprension de la situacion
actual (presente) del objeto de estudio con posibilidad de delinear
tendencias futuras.

Multidimensional: a partir del entendimiento del enfoque de la com-
plejidad de los sistemas, es necesario que el diagnostico abarque las
multiples dimensiones en las cuales los procesos tienen lugar. El
analisis se sitia en las dimensiones que definen el espacio multidi-
mensional, en este espacio se construiran imagenes posibles de fu-
turo (escenarios). Las dimensiones son definidas por su relevancia
describiendo los atributos claves y mas relevantes de los escenarios.
Las dimensiones se seleccionan por su valor pragmatico, a modo de
ejemplo: lo fisico-ambiental, lo tecnolégico, lo econémico-producti-
vo, lo sociocultural, lo politico-institucional, entre otras.
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La seleccion de las dimensiones dependera del sistema agricola y alimen-
tario abordado. A modo de ejemplo, la dimension tecnoldgica sera relevante
en tanto los nuevos desarrollos resulten criticos para el desenvolvimiento del
sector objeto de estudio.

En este sentido, y para la parte diagndstica, se utilizan enfoques desde la
administracién haciendo énfasis en las relaciones comerciales de actores en
conjunto con las articulaciones (poder, concentracién, mecanismos de pagos,
cobros, exigencias de calidad en la produccion). Algunas herramientas desa-
rrolladas por la bibliografia latinoamericana que se destacan en este sentido:

* Pons (1991) desarrolla un esquema de identificaciéon de cadena pro-
ductiva de actores y articulaciones dividiendo al sistema alimentario
en cuatro organizaciones comerciales: organizacion comercial de la
produccion (OCP), organizacion comercial de la oferta (OCO), orga-
nizacion comercial de la agroindustria (OCA) y organizacién comer-
cial de la distribucién (OCD); dejando por ultimo el consumidor final
como ultimo integrante del sistema comercial.

* A principios del siglo XXI, comenz6 el desarrollo del marco teérico
expuesto por la Escuela de Agronegocios (Facultad de Agronomia
de la Universidad de Buenos Aires y Facultad de Economia,
Administracion y Contabilidad de la Universidad de Sao Paulo), el
cual puso el cliente como estrella traccionando por medio de la de-
manda de alimentos todo el sistema alimentario.

» Expresando un enfoque de sistema alimentario inserto en el territo-
rio, y congruente con un enfoque de trama agroalimentaria, el en-
foque Liaison Entre Actions de Développement Rural o LEADER
(Cordero-Salas et al., 2003) representa un sistema de articulacion
y diagnostico entre las variables del sistema alimentario integradas
con variables territoriales. El modelo LEADER integra ocho varia-
bles para tener en cuenta: Imagen; Recursos fisicos; Gobernacion;
Relaciones Externas; Actividades y empresas; Conocimientos técni-
cos y competencias; Cultura e identidad; y Recursos Humanos. Los
grupos de accion local son muy importantes en el impulso de dicha
herramienta de planificacion territorial rural.

* Se puede utilizar también el modelo de las cinco fuerzas o Rivalidad
Ampliada de Porter (1991). Dichas herramientas se adaptan a esque-
mas sencillos de aplicacion como el que se expone en la Figura 4.

El diagnostico prospectivo concluye con la identificacion clara y preci-

sa de las tendencias e incertidumbres a futuro. Se entiende por tendencia a
procesos lentos, que presenta un grado de continuidad (certezas estructurales
segun Bertrand de Jouvenel), que esta relacionada con caracteristicas inhe-
rentes a un orden en el que se tiene un alto grado de confianza. Son procesos
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que tienen un impacto relevante sobre el sistema agricola y alimentario, y se
caracterizan por su alta previsibilidad de comportamiento a futuro. A modo de
ejemplo, se puede mencionar el crecimiento poblacional, el cambio climatico,
los cambios en los habitos de consumo, la aceleracion del cambio tecnol6gi-
co, las mayores exigencias de calidad de inocuidad y calidad en los alimentos,
y la produccion de tecnologias limpias. Mientras que las incertidumbres a
futuro son aquellos procesos que, en el afio horizonte analizado (por ejemplo,
2050), no se conoce su comportamiento o evolucion futura. Esos procesos se
transforman en los elementos diferenciadores de un escenario a otro. Son pro-
cesos que tienen un impacto potencial relevante sobre el desarrollo y la sus-
tentabilidad del tema seleccionado en el futuro y se caracterizan por la reduci-
da previsibilidad de su comportamiento a futuro. Ejemplo de incertidumbres
son: la expansion de la frontera agricola, la explotacion de ciertos minerales,
la disponibilidad energética, la contaminacion ambiental, el avance e impulso
de los procesos de ordenamiento territorial.

Figura 4: SAA caprino de la provincia de La Pampa.

Fuente: Extraido de Ferro Moreno (2015).
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El diagnostico prospectivo parte de los procesos de transformacion.
Entendidos como los procesos que representan los eventos o acontecimientos
que influyen al tema seleccionado y que propulsan al sistema. Son elementos
que afectan el desempefio y que son determinantes del sistema agricola y
alimentario, ya que impulsan o restringen el desarrollo y la sustentabilidad de
este. Son la base del analisis prospectivo.

Sobre esta base, los procesos se priorizan bajo algin aspecto de critici-
dad, como la influencia-dependencia, la importancia-gobernabilidad y la im-
portancia-incertidumbre. A continuacion, se presenta una breve descripcion
general y ejemplos de aplicacion de las técnicas de priorizacion cominmente
utilizadas en los estudios de prospectiva agricola y alimentaria.

Matriz influencia-dependencia

Es la técnica ampliamente utilizada en la propuesta metodologica de
Michel Godet desde la década del 70. Busca generar un analisis bivariado
confortando entre si los procesos de transformacion identificados en el diag-
noéstico prospectivo a partir de confeccionar una matriz de impacto cruzado.
Se basa en los criterios estadisticos de:

* Influencia: es la motricidad que ejerce un proceso sobre todas las demas.

» Dependencia: es la influencia de los diferentes procesos sobre uno en

particular.

De esta forma, es una técnica que ofrece la posibilidad de describir un
sistema con ayuda de una matriz que relaciona entre si todos los elementos
que constituyen el sistema (Vitale et al., 2016).

Latécnica genera un grafico de dispersion, donde se ubican espacialmente los
procesos de transformacion segun la ponderacion en la influencia y dependencia
recibida por los expertos especialistas participantes de los talleres de prospectiva

El ejemplo de aplicacion (Figura 5) pertenece al caso “Escenarios del
Sistema Agroalimentario al 2030” (Patrouilleau et al., 2012). Se parte de 21
procesos de transformacion agrupados en seis dimensiones criticas (Contexto
Geopolitico, Mercados Mundiales, Desarrollo Cientifico-tecnolégico Global,
Regional, Politico-institucional y Focal).

En esta técnica, los procesos criticos son aquellos que se encuentran en el
cuadrante con mayor influencia y mayor dependencia, esto quiere decir que
son los procesos que mas influyen al resto, pero al mismo tiempo son los mas
influidos por el resto de los procesos. El resto de cuadrante se denominan:
determinantes (mayor influencia y menor dependencia), autébnomos (menor
influencia y menor dependencia) y, finalmente, los determinados (menor in-
fluencia y mayor dependencia).
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Figura 5: Plano de la matriz de influencias-dependencias directas.

Referencias: Alianzas labiles en un mundo bipolar (AL), Gobernabilidad alimentaria
mundial comprometida (GAM), Sostenibilidad del crecimiento econémico mundial en el
marco de la crisis global (CEM), Relacionamiento Sur-Sur (SS), Dindmica demografica
(DD), Factor China (FC), El enigma de la Oferta (OF), Tendencias y volatilidad de los
alimentos e interaccién con mercado energético (VOL), Dictadura de supermercados y
barreras técnicas asociadas (DS), cambios en las plataformas tecnolégicas (CPT), Puja
por los derechos de propiedad intelectual (DPI), Dindmica de la relaciéon Argentina-Brasil
(ARBR), Proyecto de gobierno (PG), Politica nacional de ciencia y tecnologia (PNC),
Dotacion de infraestructura (INF), Evolucion de la agriculturizaciéon (ARG), Desarrollo
nacional de agroenergias (BIO), disponibilidad de mano de obra rural (MOR), cultura del
agronegocio (CAG), Variabilidad climética en un contexto de cambio climético (VC), y
Gobernabilidad sobre el territorio y los recursos naturales (GTRN).

Fuente: Extraido de Patrouilleau et al. (2012, p. 20).
Matriz de importancia-gobernabilidad

Es la técnica ampliamente utilizada en la propuesta metodolégica de Francisco
Mojica de la Universidad del Externado de Colombia. Proviene de la misma l6gi-
ca de los sistemas de matriz de impacto cruzado. Se basa en los criterios de:
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» Importancia: relevancia del proceso en funcion de su capacidad para
contribuir al desarrollo sostenible presente y futuro del sistema agri-
cola y alimentario estudiado.

* Gobernabilidad: capacidad de influencia o incidencia de los acto-
res sociales sobre los procesos identificados desde las dimensiones
identificadas.

Aligual que la técnica anterior, se genera un grafico de dispersion (Figura

6). El ejemplo de aplicacion pertenece al caso de prospectiva territorial al afio
2030 del Departamento de Tupungato, provincia de Mendoza (Argentina). Se
parte de 22 procesos de transformacién agrupados en seis dimensiones criti-
cas (Fisico ambiental, Agentes y actividades, Econémico productivo, Espacio
adaptados, Politica institucional).

Figura 6: matriz de importancia-gobernabilidad
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Referencias: Sobreexplotacion de acuiferos en la zona alta (1), Valoracién de la naturaleza,
su paisaje natural y rural como bien comun (2), Pérdida de biodiversidad por cambios en
los usos del suelo (3), Alto riesgo aluvional por modificacién de cauces naturales (4), Falta
de concientizacion social sobre el cuidado del ambiente y la gestion de los residuos (5),
Proceso de urbanizacién no planificado (6), Inadecuado equipamiento social (escuelas
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secundarias, centro de salud, espacios de recreacion) en el territorio (7), Insuficiente red de
infraestructura y servicios de agua potable, gas natural, telefonia, internet, energia eléctrica
(8), Falta de mantenimiento de la infraestructura vial (calles, rutas y alumbrado, sefializacién)
y del sistema de transporte publico (9), Procesos de desigualdad social estructural (10),
Desarraigo social de la vida rural (11), Falta de capacitacién y formacion de jovenes en
oficios (12), Precariedad del trabajo rural de (trabajos transitorios, temporales) (13),
Incipiente proceso de industrializacién (14), Reconversién paulatina del sistema productivo
fruticola-horticola (15), Avance de la frontera agricola sobre el piedemonte (16), Valoracién
y crecimiento del turismo (17), Avance y desarrollo de actividades extractivas (petréleo y
gas) (18), Falta de unidad administrativa y de gestion especifica para decidir en torno al
ordenamiento territorial del Departamento (19), Desvalorizacién del patrimonio histérico-
cultural (20), Falta de autonomia del municipio para resolver problematicas locales (21), y
Aparicién de nuevas formas de ocupacion del espacio no regulado (22).

Fuente: Extraido de Vitale et al. (2016, p. 48).

En esta técnica, los procesos criticos son aquellos que se encuentran en el
cuadrante con mayor importancia y mayor gobernabilidad, esto quiere decir
que ante cualquier modificaciéon o cambio de estos procesos hay una modifi-
cacién profunda del sistema estudiado. Por ser considerados los procesos de
mayor importancia relativa que el resto y por tener mayor capacidad de in-
fluencia por parte de los actores sociales participantes del estudio de prospec-
tiva. El resto de cuadrante se denominan: procesos de retos o desafios (mayor
importancia y menor gobernabilidad), procesos menos importantes (menor
importancia y menor gobernabilidad) y, finalmente, los procesos menos ur-
gentes (menor importancia y mayor gobernabilidad).

Matriz de importancia-incertidumbre

Finalmente, se presenta la técnica de priorizacion que confronta la impor-
tancia del proceso sobre la temporalidad de este. En este caso, los criterios de
priorizacién son:

+ Importancia: relevancia del proceso en funcion de su capacidad para
contribuir al desarrollo sostenible presente y futuro del sistema agri-
cola y alimentario estudiado.

* Incertidumbre: se refiere a la reducida previsibilidad del comporta-
miento futuro de los procesos identificados.

El ejemplo de aplicacién (Figura 7) pertenece al caso “Vision prospecti-

va del sistema agroindustrial del Departamento de Guaymallén al afio 2045”
(Vitale y Pérez, 2019). Se parte de 14 procesos de transformacion agrupados
en cuatro dimensiones criticas (Fisico-natural, Socio-espacial, Econémico-
productivo y Politico-institucional).
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Figura 7: Matriz importancia-incertidumbre

Referencias: Conflictos por el uso del agua (agricola, industrial, recreativo y doméstico)
(1), Crecera la contaminacién del agua para riego (superficial y subterrdneo) (2), Se
mantendra el volumen y la calidad del agua subterranea (surgente y semisurgente del
acuifero confinado) (3), Disminuird la superficie regada con agua de retiso (4), Por
crecimiento urbano sobre suelos agricolas y naturales aumentara la pérdida de servicios
ecosistémicos, como almacenamiento de carbono; habitats para biodiversidad y provisién
de alimentos (5), Disminuird el suelo agricola, en cantidad y calidad, por acelerado y no
planificado, avance urbano (6), Continuara el crecimiento poblacional motivado por el
crecimiento vegetativo, y la movilidad poblacional (7), Continuara la ampliacién de la
oferta de infraestructura y servicios social (8), Disminuira paulatinamente la participacion
de la produccién agropecuaria primaria e industria manufacturera en la composicion del
PGB municipal (9), Se profundizara la especializacién horticola de la matriz productiva
del area de estudio (10), Continuara la desaparicién de explotaciones agricolas bajo riego
con superficies menores 30 ha, y apareceran explotaciones agricolas mayores a 30 ha,
como consecuencia del desplazamiento de los productores (11), Se ampliara el uso de
tecnologias de manejo intensivo tales como invernaderos, tuneles, riego presurizado,
tela antigranizo, entre otras (12), Continuaré la ampliacién de la oferta de infraestructura
y servicios productivos (13), y Se consolidara las politicas ptiblicas que promueven el
ordenamiento territorial del municipio (14).

Fuente: Extraido de Vitale y Pérez (2019, p. 75).
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En esta técnica, los procesos que son base del andlisis prospectivo son aquellos
que se encuentran por encima de la mediana de importancia. Por un lado, los del
cuadrante con mayor importancia y menor incertidumbre considerados las tenden-
cias. Por otro lado, se encuentran los procesos del cuadrante con mayor importancia
y mayor incertidumbre considerados las incertidumbres a futuros. Los procesos de
menor importancia relativa no tienen relevancia para el estudio de prospectiva.

Construccion de escenarios

La construccion de escenarios es uno de los métodos mas difundidos de la
prospectiva. Los escenarios son narraciones compuestas por descripciones de
una o mas situaciones futuras (imagenes/visiones) y la trayectoria de eventos
(comportamiento de las variables) que permiten pasar de la situacién inicial a
imaginar posibles futuros y delinear, a partir de estos, acciones en consecuen-
cia. Un escenario es, por lo tanto, una imagen de futuro de caracter conjetural,
que describe lo que pasaria si llegase a ocurrir e involucra, ciertas veces, la
precisién de estadios previos que se habrian recorrido, desde el presente hasta
el horizonte (afio) definido.

La légica de los futuros posibles se orienta a construir escenarios des-
de la fase exploratoria de la prospectiva, es decir, posicionados en el tiempo
presente, se “exploran” los futuros posibles de un tema focal hacia un afio
horizonte definido. Mientras que desde la logica de los futuros preferibles la
construccion de escenarios se orienta a la fase normativa de la prospectiva. De
esta forma, se busca construir un escenario compartido en el tiempo futuro y
“regresar” (backcasting) al tiempo presente.

Los escenarios son instrumentos que favorecen la toma de decisiones en si-
tuaciones de compleja interaccion social y rapido cambio social y buscan admi-
nistrar los niveles de incertidumbre. Generalmente, dichos instrumentos descri-
ben varias alternativas de futuro que permiten analizar problematicas de manera
conjunta y relacionadas entre si, ademas de facilitar un mejor conocimiento del
grupo decisor acerca de sus asuntos estratégicos. Tienen una importante funcién
educativa y de toma de conciencia sobre la realidad por venir.

Entre los objetivos de los escenarios, se encuentran:

» Conocer la actualidad presente y sus tendencias conforme a supuestos

tedricos y metodolégicos.

» Diagnosticar y planificar incertidumbres.

* Colaborar como instrumentos de toma de decisiones para la adminis-

tracion de sistemas complejos (publicos y privados).

Asi como se sefiala que existen diversas técnicas para la priorizacion
de los procesos de transformacion, también lo hay para la construccion de
escenarios (ejes de escenarios, andlisis causal, andlisis de sistemas, analisis
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morfologico). Con fines didacticos, aqui, se desarrollan dos propuestas: la caja
morfologica (Godet y Durance, 2007, 2011) y el andlisis estratégico-prospec-
tivo (Balestri y Ferro Moreno, 2015).

El andlisis morfolégico es una técnica de construccion de escenarios que
permite descomponer el tema seleccionado en dimensiones y estudiar las
combinaciones posibles de las hipétesis de futuro. Permite la combinacién
de varias hipotesis de futuro que las incertidumbres a futuro e interrogantes
estratégicos podrian tomar a futuro. Se explora la manera en que podrian evo-
lucionar en el futuro diferentes procesos de transformacion; la riqueza de sus
resultados son caracteristicas de esta metodologia ya que permite la construc-
cion de gran cantidad de iméagenes de futuro (escenarios).

Otro encuadre metodoldgico para la prospectiva de un sistema agricola y
alimentario es el adoptado por Balestri y Ferro Moreno (2015) y aplicado por
Ferro Moreno (2015), basado en la prospectiva normativa (parte de un mo-
delo de deseado de futuro utépico-concreto, construido a partir de los valores
comunes del complejo). Ferro Moreno y Mariano (2018, 2020) complemen-
tan el modelo mencionado con la construccion de escenarios utilizando la
metodologia de Schwartz (1991). En la Figura 8, se resumen las principales
caracteristicas del modelo propuesto.

Figura 8: Modelo estratégico-prospectivo.

Fuente: Ferro Moreno y Mariano (2020) adaptado de Balestri y Ferro Moreno (2015).
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Como se mencion6 anteriormente, los procesos criticos de transforma-
cion identificados y descriptos en clave prospectiva, con su trayectoria, se
clasifican en tendencias e incertidumbres a futuro.

Continuando con el analisis prospectivo y la construccion de escenarios,
las respuestas a cada incertidumbre a futuro permiten formular distintas hi-
pétesis de futuro respecto a la dindmica del sistema estudiado. Las hipétesis
permiten los desdoblamientos de los escenarios.

A partir de la conjuncién de las respuestas a las distintas hipétesis de fu-
turo, se esta en condiciones de construir la narrativa de los escenarios, no solo
la imagen a futuro, sino de las acciones necesarias para pasar de la situacion
presente a la situacion futura deseada.

Como se mencion6 con anterioridad, en prospectiva, los escenarios son
narrativas que continiian la fuerza transformadora y de accion. Estas situa-
ciones futuras posibles permiten identificar al menos tres situaciones futuras
hipotéticas, a saber:

* Escenario Tendencial: narracién que incluye las Tendencias y
las Hipotesis de futuro 1 (lectura vertical de la caja morfologica).
Supuesto es que todo sigue igual como en el presente (prolongacion
del presente hacia el futuro).

* Escenario Pesimista: narracion que incluye las Tendencias y las
Hipétesis de futuro 2 (lectura vertical de la caja morfologica).
Supuesto que todo desmejora.

* Escenario Deseado: narracion que incluye las Tendencias y las
Hipotesis de futuro 3 (lectura vertical de la cajamorfolégica). Supuesto
que no existen condicionamientos, restricciones y limitaciones.

Finalmente, para evaluar la calidad de los escenarios, Godet (1997) esta-
blece una serie de criterios: a) la pertinencia, como la capacidad de apuntar a
los problemas y oportunidades criticos de lo agricola y alimentario; b) la im-
portancia, como la relevancia de los temas enfocados, en este caso, orientados
al sector agricola y alimentario; c) la coherencia, mantener un hilo conductor
reconocible a lo largo del escenario, que guarde alineacion entre los procesos
diagnosticados y los actores sociales relevantes para dichos procesos; d) la ve-
rosimilitud, practicada a través de la construccién de hipétesis de futuro crei-
bles y compartidas entre los actores sociales; y, finalmente, e) la transparen-
cia, significa explicitar los métodos y técnicas utilizados para la construccion
de los escenarios. Todo estudio prospectivo que cumpla con dichos criterios
tendra rigor metodologico destacado y resaltado en tres aspectos: a) los datos
e informacion seleccionada, b) la utilizacién y estructuracién de dichos datos,
y ¢) la calidad de la participacién y de los actores intervinientes a lo largo de
todo el proceso de construccion social.
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Implicancias estratégicas

Como se sefial6 al inicio, la prospectiva es una disciplina que no persigue
el ejercicio reflexivo como fin tltimo, sino que es la anticipacion al servicio
de la accion. En ese sentido, la etapa de implicancias para la accién y formu-
lacion de politicas se torna estratégica para los cambios que permitan alcanzar
ese futuro deseado.

Los diversos actores sociales generalmente construyen, a través de sus
objetivos e intereses, el campo politico de una institucionalizacién en la ges-
tién sectorial que promueve la gobernabilidad y la consecucion de sus objeti-
vos (Balestri y Ferro Moreno, 2015). Para cada actor, la realidad es diferente
y se encuentra visualizada desde una interpretacion individual o, lo que es
similar, de intereses particulares.

El andlisis y construccion de futuros desde una perspectiva situada
(Matus, 1987; Balestri y Ferro Moreno, 2015) da lugar a la situacion como
lugar donde el actor social se relaciona con su escenario y construye su propia
interpretaciéon de la realidad, de esta manera, luego procedera al desarrollo
potencial de su accionar.

En este sentido, interesa conocer también que las estrategias son herra-
mientas concretas para intentar alcanzar intereses, que, a veces, en situaciones
particulares, signifiquen accionar en contra de otros actores, aun persiguiendo
el mismo objetivo comun. En este contexto, interesa conocer la capacidad de
persuasion de los actores, el sentido de las relaciones, destrezas, habilidades,
funcionalidades, entre otras. De la misma manera, en el sector agroalimenta-
rio, no se debe desconocer que las empresas y capitales persiguen el lucro y
que la maximizacion de los resultados econdmicos muchas veces se contrapo-
ne con objetivos sociales y ambientales que incluyen al desarrollo sostenible.

Cuando se refiere a politicas publicas, generalmente es muy acertado pen-
sar en el largo plazo y en el impacto que las decisiones de los gobiernos gene-
raran en el colectivo social. Por este motivo es que la vision de futuro conjun-
ta de sociedad que se quiere es indispensable como primer paso en el proceso
de construccion y aplicacion de politicas publicas (Figura 9). La prospectiva
se encuentra estrechamente vinculada a las decisiones de politicas publicas,
ya que generalmente, en la planificacion tradicional, no se aborda el futuro.
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Figura 9: Construccién y aplicacién de las politicas publicas.

Fuente: Extraido de Medina Vasquez et al. (2014).

Desde el Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién
Econdémica y Social de la Comisién Econémica para América Latina y el
Caribe (ILPES-CEPAL), se considera a la visién de futuro como una etapa
fundacional del proceso de planificacién (Mattar y Perrotti, 2014). Esta etapa
previa permite construir acuerdos sociales planificando imagenes de futuro
en torno a aquel considerado como escenario deseado o modelo deseado de
futuro. Esta definicion colectiva deseada de futuro posibilita comenzar con la
planificacion desde una mirada estratégica de mediano y de largo plazo.

Segtin FAO (2017), la vision de los sistemas agroalimentarios debiera
producir un “salto creativo” a futuro y pasar de ser simples brindadores de
alimentos a sistemas que proporcionen dietas de alta calidad nutricional, con
accesibilidad para todos los consumidores, pasar de brindar alimentos a brin-
dar nutricion (FAO, 2017). En este sentido, las politicas publicas debieran
promover decisiones intersectoriales e interdisciplinarias que abarquen el sis-
tema en su conjunto, generando politicas por los eslabones del sistema, pero
politicas integrales que apropien a los actores (consumidores, distribuidores,
agroindustrias, productores, intermediarios logisticos, instituciones publicas
y privadas, camaras, sector ptiblico, entre otros).
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Fase de post-prospectiva

Los puntos criticos de esta fase son:

* Seguimiento y evaluacion constante. Creacion de un sistema de vigi-
lancia prospectiva y estratégica (mediante observatorios) sobre pro-
cesos y dimensiones criticas de transformacion que afectan la cons-
truccion del escenario deseado, asi como también el comportamiento
planteado de escenarios alternativos.

* Los mecanismos de construccion de una “linea de base” de la situa-
cion actual a partir de las dimensiones y procesos criticos.

* El monitoreo y la evaluacion de los logros alcanzados en la ejecucion
necesita de mecanismos sistematicos de procesamiento y generacion
de informacion. El desarrollo de indicadores de diagndstico y desem-
pefio que resulten ttiles para la evaluacién en el horizonte temporal
definido.

» Establecer los mecanismos para informar y corregir la trayectoria de
las acciones estratégicas para construir el escenario deseado.

En esta etapa, se pretende desarrollar e implementar observatorios pros-
pectivos sobre los sistemas agricola y alimentarios, generando informacién
dindmica sobre las tendencias y perspectivas de los principales procesos cri-
ticos identificados en el escenario deseado. En este sentido, la definicién de
indicadores de base (diagnoéstico) y de desempefio que capten y proyecten la
dindmica de los procesos del sistema agricola y alimentario y sus actores en
el largo plazo (afio-horizonte) es clave. Se necesitan indicadores construidos,
elaborados y acordados con dimensiones y variables confiables y periddicas,
que generen informacion estratégica util para tomar decisiones individuales
y colectivas (Ferro Moreno, 2017) en pos del escenario deseado. Analizar el
monitoreo continuo de estos indicadores seria util también para la generacion
de politicas publicas aplicadas a los sistemas agricola y alimentarios desde
demandas y necesidades concretas de las cadenas productivas, de comercia-
lizacién, generadores de servicios, institucionales, marcos legales, aspectos
ambientales y sociales de planificacion para el desarrollo en el largo plazo.

En este marco, se propone el desarrollo e implementacion de la vigilancia
prospectiva y estratégica a partir de observatorios bajo una concepcién cola-
borativa, de construccion social de conocimiento. Donde los observatorios se
desarrollan como ambitos de la participacion colectiva publica y privada, para
reflexionar, debatir y construir los futuros agricolas y alimentarios de diferen-
tes sectores. Dicha construccién se genera a partir de informacién y conoci-
miento sobre los procesos criticos identificados en el diagnostico prospectivo
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y la retroalimentacién de los escenarios para mejorar la toma de decisiones
publicas con menor riesgo.

Se deben proponer y promover nuevas formas efectivas de adquirir infor-
macion primaria y medir los objetivos propuestos en pos de un progreso en
el desarrollo sostenible, es la base de enfoque para las decisiones de politicas
sobre el territorio (FAO, 2018) y sus tramas productivas. La necesidad de
construir observatorios que acompafien la dinamica de los sistemas agricolas
y alimentarios se sustenta en su funcién no sélo de andlisis y comprension del
sistema y su entorno, sino también en la posibilidad de lograr una incidencia
en los procesos en los cuales se enmarcan estos sistemas, asi como también en
la retroalimentacién para el desarrollo de competencias que permitan mejorar
los procesos de toma de decisiones publicas.

Segun Ferro Moreno (2017), en general, el analisis de los sistemas agri-
colas y alimentarios se basa en el estudio de actores sociales publicos y pri-
vados y sus articulaciones comerciales, los mercados de productos e insumos,
los mecanismos de coordinacion en la comercializacion y la competitividad
sistémica de todo el sistema, entre otros. La Agenda 2030 deja de manifiesto
que en el camino al desarrollo sostenible no basta solo con plantear una mira-
da economicista del desarrollo, sino que también se deben investigar factores
ecoldgico-ambientales, socioculturales, politico-institucionales, tecnologi-
cos-infraestructura, entre otros (Gutiérrez, 2007).

Segun De Vries (2009), un observatorio sirve para:

» Caracterizar y monitorear dimensiones y procesos, reconocer y ex-
plicar su dindmica, buscando un balance entre el seguimiento y los
analisis y transmitiendo de manera certera los mensajes principales.

»  Explicitar los objetivos politicos consensuados por la comunidad, a
través de indicadores que pretendan reflejar el consenso politico so-
bre qué es lo que se quiere conseguir; es decir, que la eleccién de
un conjunto de indicadores debe ser organizada e interrelacionada de
modo tal que funcionen para monitorear la totalidad de la realidad
que se desea vigilar.

Es ambito para la gestion de la informacion y el conocimiento que con-
tribuye a organizar y orientar la accién colectiva; debe ser construido por las
instituciones que acttan en un territorio haciendo frente a los desafios terri-
toriales (socioeconémicos, biofisicos y politico-institucionales) y utilizando
metodologias de construccion participativa. Su implementacion es un proceso
complejo, que involucra lo multiespacial, la pluridimensionalidad, lo plurins-
titucional, lo multisectorial, lo interdisciplinario y lo intertemporal.

Como dispositivo que contribuye a la planificacion prospectiva y estra-
tégica, su influencia dependera de su capacidad para consensuar intereses di-
vergentes y contribuir a la anticipacién y solucion de problemas, articulando
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relaciones humanas y sistemas de informacion confiables y bases de datos
ttiles, entre otras cuestiones.

La Facultad de Agronomia de la Universidad Nacional de La Pampa, me-
diante el grupo de trabajo (Proyecto I-160/19), se propuso operativizar este
concepto a partir del desarrollo de indicadores que permitan medir y pro-
yectar los condicionamientos transversales y sistémicos del sector agricola y
alimentario regional y realizar analisis de desempefio de forma diacronica y
comparados con otros sectores agricolas y alimentarios que permitan generar
informacion prospectiva y estratégica para la toma de decisiones individuales
y colectivas.
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Capitulo 4

Consideraciones finales







Desafios sobre los estudios de futuro en los sistemas
agricolas y alimentarios

Los sistemas agricolas y alimentarios fueron y son sectores muy relevan-
tes en el crecimiento de un gran numero de paises y regiones que mejor han
interpretado y puesto en valor el desarrollo econémico. Estudios cuantitativos
evaltian que el desarrollo econémico agricola y alimentario se manifiesta in-
variablemente cuando crece la productividad y se desarrolla la tecnologia, tan
rdapidamente como las agroindustrias manufactureras lo puedan asimilar.

El caracter bioldgico de la materia prima generalmente condiciona la es-
pecificidad y especializa las actividades en los sistemas agricolas y alimen-
tarios, caracterizados por su estacionalidad, la perecibilidad y la variabilidad
de la produccion. Dichos aspectos explican determinadas dimensiones y con-
ductas estructurales en la comercializacion, la infraestructura disponible e
instalada, legislaciones vigentes, estructuras de poder y gobernacion, entre
otros estructurales de los sistemas agricolas y alimentarios de los paises que
condicionan hacia sistemas no sostenibles.

La diversificacién y agregado de valor generado en los productos agri-
colas y alimentarios como estrategias nacionales permiten a los paises no de-
pender solo de la generacion y productividad de los bienes primarios, la cual
suele constituir un obstaculo decisivo para lograr un desarrollo sostenible de
los territorios.

En este contexto, las fluctuaciones relativas al contexto geopolitico global
de ofertas y demandas de productos alimentarios y el consenso democratico
hacia la Agenda 2030 ponen de manifiesto la necesidad de prospectar a largo
plazo los sistemas agricolas y alimentarios, nacionales y regionales, con li-
neamientos hacia el desarrollo sostenible en los paises de América Latina y el
Caribe. Propender a la utilizaciéon necesaria de la prospectiva en vinculacién
con las conceptualizaciones que existen entre bioeconomia, economia verde
y economia circular (IICA, 2020) a escalas locales, y con la apropiacion de
actores involucrados en los procesos, podria mejorar la intensificacién soste-
nible de los sistemas.

La funcién dindmica y estratégica de la industria agricola y alimen-
taria resulta clave en el marco de la complejidad creciente de los sistemas
con capacidades estructurales para contribuir en el progreso del sector.
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Consecuentemente, es de relevancia articular los esfuerzos de agregado de
valor agroindustrial con la diversificacion, ya que gran parte de la elaboracion
de los productos alimentarios se realiza a nivel local, contribuyendo asi a la
descentralizacion del progreso economico y social.

Algunos lineamientos por pensar dentro de las planificaciones estratégi-
cas en los sectores agricolas y alimentarios de América Latina y el Caribe se
encuentran relacionados con: a) la diversificacion y valor agregado de produc-
tos alimentarios sostenida por la importante diversidad biol6gica y cultural de
los paises, b) desarrollos cientificos y tecnologicos en torno a la innovacién
de productos y procesos, c) incrementar las exportaciones agroalimentarias de
altos niveles de procesamiento, sin descuidar el abastecimiento del mercado
interno y con una indeclinable posicion hacia el desarrollo sostenible.

Los paises de América Latina y el Caribe presentan claras potencialida-
des orientadas hacia el desarrollo sostenible favorecidas por sus posibilidades
de comercializacién con los mercados internacionales. En este contexto, el
desafio de los sistemas agricolas y alimentarios es planificar estratégicamente
el largo plazo desde una mirada consensuada y participativa entre los actores.
Es deseable que estos pasos se orienten a objetivos estratégicos de superar el
mero ofrecimiento y comercializacion de materia prima a mercados interna-
cionales, a comercializar productos alimentarios de alto valor agregado en
origen.

En un marco de abordaje de la complejidad e interdisciplinariedad, la
construccion y apropiacion colectiva de vision de futuros como espacios de
poder en el cual interactian los actores, esta guia, a partir de una secuencia
de tres fases (pre-prospectiva, prospectiva y post-prospectiva), propone bases
que facilitan la socializacién e interpretacion de los estudios de futuro con
el proposito de orientar su practica. En este sentido, es importante detenerse
en el disefio de los estudios, plantear claramente los objetivos y la finalidad,
asi como también precisar el marco conceptual y metodologico a utilizar.
Posteriormente, la eleccion de los métodos y herramientas para elaborar el
diagndstico prospectivo nos proponen ventajas y desventajas que los equipos
interdisciplinarios deberan analizar para construir escenarios pertinentes, co-
herentes, verosimiles, importantes y transparentes (Godet y Durance, 2011).

El desarrollo cientifico y tecnolégico, en especial en nuevas tecnologias
alimentarias como big data, block chain, geolocalizacion, inteligencia arti-
ficial, sensores remotos, robdtica, internet de las cosas, nuevas tecnologias
de mejoramiento genético y produccion de alimentos sintéticos, entre otras
(PROCISUR, 2019; IICA, 2021), abre nuevos interrogantes para lograr la
transformacion de la actividad agricola y alimentaria de la region. La inno-
vacion y el conocimiento permiten superar formatos centralizados generando
nuevas condiciones para desarrollar esquemas alimentarios mas diversificados,
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descentralizados y sostenibles, alentando la demanda y oferta de servicios es-
pecializados y densificando la red de consumidores y proveedores.

El desafio de la region para los sistemas agricolas y alimentarios es que
todos los miembros de la sociedad tengan la oportunidad de participar tan-
to como consumidores, productores o facilitadores, generando una distribu-
cién equitativa de los beneficios y potenciando el ambiente y su diversidad.
Sistemas agricolas y alimentarios inclusivos, eficientes y eficaces, con una
mirada prospectiva estratégica de largo plazo y apropiada por los actores, con
propuestas locales de planificacion y monitoreo (vigilancia) que incluyan de-
mandas de consumo y comerciales, produccion y productividad, el ambiente,
la proteccién social y la salud. Dicha percepcién, abordable desde lo local,
podria ser un puntapié inicial clave para influir en experiencias regionales o
globales (FAO, 2017).

Las politicas publicas enmarcadas en modelos globales de produccién
y desarrollo son ciertamente erraticas cuando se quieren implementar inte-
gralmente en modelos de desarrollo locales sin conocimiento de los usos y
costumbres culturales, idiosincrasia de las poblaciones latinoamericanas y
sus sistemas agricolas y alimentarios. La visién de futuro debe ser orientada
desde el desarrollo sostenible, pero a niveles locales logrando una escucha,
participacion y priorizaciéon integral de los actores locales de modo tal que
los lineamientos estratégicos resultantes sean apropiados y continuados en
el tiempo. La planificacion prospectiva y estratégica debiera traspasar planes
de gobiernos democraticos de corta duracion y orientar la toma de decisiones
respecto a dimensiones estructurales de mediano y largo plazo.

Durante las fases post-prospectivas de los estudios de futuro, el desarrollo
de sistemas de vigilancia e inteligencia prospectiva y estratégica (observato-
rios) que procesen de manera sistematica, periodica y sostenida la informa-
cion y alerten sobre los resultados abordados por los procesos prospectivos de
planificacion son dispositivos pragmaticos para orientar a los actores sociales
de los sistemas agricolas y alimentarios de América Latina y el Caribe hacia
el desarrollo sostenible.
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Anexo 1

Fichas técnicas sobre herramientas metodoldgicas
para la Fase Prospectiva







En este anexo, se describieron y clasificaron diferentes herramientas me-
todologicas para el desarrollo de estudios prospectivos estratégicos orientadas
hacia los sectores agricolas y alimentarios. A partir de la realizacién de fichas
técnicas, se confeccionaron 12 tablas resumen que presentan la pertinencia de
la herramienta para la Fase Prospectiva planteada para la realizacion de los
estudios prospectivos, asi como también, en algunos casos, ejemplos concre-
tos de aplicacién.

Tabla 1: Consulta a expertos con encuesta Delphi.

La encuesta Delphi es la técnica prospectiva utiliza-
da con mayor frecuencia. Se comenz6 a utilizar desde
1971 en Japén, adoptado para identificar y jerarqui-
zar aspectos tecnolégicos de futuro. El método (en su
aplicacién en prospectiva) fue desarrollo por la RAND
Corporation en los Estados Unidos en los afios 50.

Finalidad La técnica busca consensos de expertos en topicos es-
pecificos, a través de formularios consecutivos y con
una logica de continuidad. Actualmente, las encuestas
se han perfeccionado de modo tal que, en conjunto al
avance de las TIC, se han desarrollado experiencias
como el Delphi Real Time (DRT de Theodore Gordon,
desde el Millennium Project), que permiten sistematizar
y sintetizar la informacion experta de tal manera que no
se encuentre la necesidad de una segunda ronda.

Descripcion La técnica prospectiva se encuentra constituida por una
matriz de doble entrada. En las filas se ubican las hip6-
tesis de futuro y en las columnas las variables (nivel de
conocimiento/experiencia o experticia, fecha de mate-
rializacién, grado de importancia, capacidades, limita-
ciones e impacto, posibilidades, entre otras cuestiones).
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(OEIF T RETEREM Se presenta claramente el anonimato en el desarrollo
de la técnica, es decir, no hay contacto entre los par-
ticipantes, la reiteracion también es una caracteristica,
sobre todo cuando circula varias rondas el cuestionario.
El control y retroalimentacién (feed back) de los resul-
tados son generalmente proporcionados a los encues-
tados antes de la secuencia siguiente. La presentacion
estadistica y sintética de los resultados es también una
caracteristica.

ORI Calidad de los contenidos (seleccion de contenidos,
redaccion de enunciados, y disefio del cuestionario),
Conformacion del panel de expertos, Selecciéon de la
plataforma virtual y Plan de procesamiento y analisis
de los datos.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 1.1: Ejemplo de aplicacion

Nombre del Incertidumbres criticas de la agroindustria alimen-
estudio taria argentina en el contexto mundial (Vitale et al.,
2014).

Objetivos » Explorar el futuro de la agroindustria alimentaria ar-
gentina, en el contexto mundial.

» Validar las tecnologias criticas de procesamiento de
alimentos vinculadas a temas transversales (calidad
integral, producciéon mas limpia y tecnologias emer-
gentes —Nano, Bio, TIC-).

» Validar las tecnologias criticas de procesamiento de
alimentos vinculadas a las cinco cadenas selecciona-
das en el Proyecto (maiz, carne porcina, olivo, frutas
finas y lacteos bovinos).

Institucion Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA),
u organiza- Universidad Nacional del Litoral (UNL), Asociacion
cion que la Civil GRUPO REDES —Centro REDES—, Fundacién
desarrollo Banco Credicoop (FBC).

Cantidad de 420 expertos de un panel de 3926 expertos pertenecientes
EENERS (TGO a los sectores de Ciencia y Tecnologia, Gubernamental y
Empresarial.
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Paises Argentina (77 %), Espafia (7 %), Brasil (4 %), Portugal y
DEIIWNENCEE México con un 2 % y otros (8 %).

Cuestionario Aplicado de forma online, a través de la plataforma
Delphi Real Time (DRT) del Millennium Project. El
cuestionario se aplico en idioma espafiol e inglés.

Cantidad de 140 enunciados en siete bloques, a saber: Incertidumbres
preguntas criticas de la Agroindustria Alimentaria Argentina, en
el contexto mundial (12 enunciados), Tecnologias cri-
ticas de procesamiento de alimentos (31 enunciados) y
Tecnologias criticas de procesamiento de alimentos y
factor no tecnolégicos por cadenas productivas: lacteos
bovinos (22 enunciados), carne porcina (21 enunciados),
maiz (18 enunciados), olivo (18 enunciados) y frutas fi-
nas (18 enunciados).

Periodo de 8 de marzo al 28 de abril de 2012.
aplicacion

Informacion Vitale Gutiérrez, Javier Alejandro, Ruiz, Ana Maria, Santi,
(ERTIEYSIWER Carina, Giraudo, Vanina y Solanes, Fernando (2014).
Incertidumbres criticas de la agroindustria alimentaria ar-
gentina en el contexto mundial. Buenos Aires: Ministerio
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva. 118 p.
ISBN 978-987-1632-19-0. E-Book. http://www.mincyt.
gob.ar/adjuntos/archivos/000/036/0000036185.pdf

Fuente: elaboracioén propia.

Tabla 2: Entrevistas en profundidad.

El término “entrevista”, en cuanto verbo cuyo signifi-
cado alude a “tener un encuentro personal”, existe al
menos desde 1548. Este significado remite a su origen
etimologico, derivado de la palabra francesa entreuve,
aunque sus origenes pueden rastrearse hasta los térmi-
nos latinos inter y videre, literalmente “entre ver” y, de
ahi, “verse mutuamente, tener un encuentro cara a cara”
(Piovani, p. 265).
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Finalidad

Criterios de
priorizacion

Etapas

Escala de
ponderacion

Tipos de
entrevistas

Puntos criticos
o limitaciones

La entrevista se refiere a una forma especial de encuentro
y conversacion (de dos o mas personas, en el caso de una
entrevista grupal) a la que se recurre para recolectar deter-
minado tipo de informacién en el marco de una investiga-
cion dirigida y registrada por el entrevistador. Se utiliza en
Ciencias Sociales cuando se busca acceder a la perspectiva
de los actores, cuando se busca reconstruir acciones pasadas.

De acuerdo con la construccién y a los datos a recabar
por la investigacion.

1. Seleccién de los sujetos a entrevistar (generalmente
reducido, no se pretende generalizar)
Criterios:
* Que posean informacién relevante
e Que sean accesibles
* Que estén dispuestos a cooperar
* Que sean capaces de comunicar la informacién
Estrategias de seleccion: muestreo intencional, bola de
nieve, muestreo oportunista
2. Confeccionar una guia o guion de la entrevista
3. Registro
4. Analisis de datos

No aplica.

Fideli y Marradi (1996) proponen una tipologia basada
en dos criterios: a) la presencia (o no) de un contacto
visual directo entre entrevistador y entrevistado; b) el
grado de libertad concedida a los/as entrevistados/as en
la situacion de entrevista, ya sea al preguntar o al res-
ponder (encuestas estructuradas, semi estructuradas, no
estructuradas/abiertas).

Menor capacidad de captar fenémenos con gran dis-
persion territorial y/o tipolégica. Menor capacidad de
generalizar sus resultados. Mayor complejidad en el re-
gistro, procesamiento y analisis. Problemas potenciales
respecto a la reactividad, fiabilidad y validez (requiere la
capacidad de empatia del entrevistador, asi como crear
el clima que favorezca la conversacion).

Fuente: elaboracion propia.
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Nombre del
estudio

Institucion u
organizacion
que desarrolla
el estudio

Actores
participantes

Cantidad de
categorias
relevadas

Procesos
identificados

Periodo de
aplicacion
Informacion
de referencia

Tabla 2.1: Ejemplo de aplicacion

Mapa de actores en el marco del proceso de ordenamien-
to territorial de Tunuyan (Mendez y Pascale, 2014).

Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO); Ministerio de
Agricultura, Ganaderia y Pesca (MAGyP); Instituto
Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA).

30 actores territoriales

Tiempo de radicacion en el territorio, historia de los te-
ITenos, acceso y usos; problemaéticas territoriales, vin-
culadas a sus actividades; uso de recurso agua: acceso,
utilizacion y sistema de riego; capitales con los que
cuentan los diversos actores; impacto de las actividades;
incorporacién de mano de obra local; conocimiento so-
bre ordenamiento territorial y compromiso en el proce-
so; relaciones de poder desiguales y posiciones de clase,
entre otras.

No relevado.

Mendez Casariego, Hugo y Pascale Medina, Carla
(Coordinacién técnica). 2014. Ordenamiento Territorial
en el Municipio: una guia metodolégica. FAO. Santiago,
Chile. 72 pp. Disponible en: https://ced.agro.uba.ar/uba-
tic/sites/default/files/files/Servicios%20ecosistemicos/
Guia%200T%?20en%20Municipios.pdf

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 3: Encuestas

Las primeras realizaciones de las encuestas como méto-
do de recoleccion de datos basados en la teoria estadis-
tica y las técnicas de muestreo se sittian en 1930, aunque
algunos intentos comenzaron en el siglo XIX (Marradi,
Archenti y Piovani, 2007). Gallup fue unos de los pri-
meros que aplicé la encuesta a estudios de mercado en
Estados Unidos. La aceptacion del método se extendio
rapidamente y a otros paises como Inglaterra, Alemania,
Francia y Japon, constituyéndose en la herramienta ti-
pica de los métodos cuantitativos (Marradi, Archenti y
Piovani, 2007).

Finalidad Las encuestas o sondeos han sido definidas como un
método cientifico para recolectar datos a través de la
utilizacion de cuestionarios estandarizados, adminis-
trados por entrevistadores especialmente entrenados
(Marradi, Archenti y Piovani, 2007). Permite generar
apoyo empirico para la inferencia estadistica y estimar
predicciones. El principal atractivo de la encuesta resi-
de en su potencial predictivo, al permitir el registro de
alguna propiedad de una poblacion estudiada, con un
margen de error muestral calculable. Sin embargo, es
importante destacar que, tratandose de estudios basados
en probabilidades, los resultados que se obtienen son
estimaciones (aproximaciones) y no certezas.

Supuestos Para Boudieu (1973), hay tres supuestos inverificables
de las encuestas (en este caso de opini6n publica): a)
todos los individuos tienen una opinion; b) todos los in-
dividuos se cuestionan sobre los temas que se les pre-
gunta; c) todas las opiniones tienen la misma incidencia
social (Marradi, Archenti y Piovani, 2007).

Para el disefio de las etapas, hay que tener en cuenta la
siguiente secuencia: a) Disefio de indicadores, testeo de
indicadores, Disefio del instrumento; b) Piloto de prue-
ba del instrumento, Selecciéon de la muestra (técnicas
de muestreo), Aplicacion del instrumento; c) Analisis
y evaluacion de los resultados (Marradi, Archenti y
Piovani, 2007).
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Escala de
ponderacion

Tipo de en-
cuestas segun
su abordaje

Limitaciones

No aplica.

Con participacion del encuestador:

Cara a cara o presenciales

Telefénicas

Sin participacién del encuestador:

Telefénicas automatizadas

Correos electrénicos, sitios web, plataformas especifi-
cas (Survey Monkey, formularios Google)

De disefio:

La validez de los indicadores (requieren un testeo
previo)

la confiabilidad de los instrumentos de registro (control
con prueba piloto)

las limitaciones de la muestra utilizada (técnica de se-
leccion de la muestra)

En trabajo de campo:

Fallas aplicacién del instrumento (entrenamiento de los
encuestadores y supervision)

Baja tasa de respuesta (sensibilizacién previa)

Fuente: elaboracion propia.

Nombre del
estudio

Institucion u
organizacion

que desarrolla
el estudio

Actores
participantes

Tabla 3.1 Ejemplo de aplicacién

Prospectiva y desarrollo: el clima de la igualdad en
América Latina y el Caribe a 2020 (CEPAL, 2013).

Comision Economica para América Latina y el
Caribe (CEPAL).

De las 365 encuestas enviadas, se recibieron 195 con-
testaciones. Podian optar por no contestar todas las
preguntas
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Temas sobre Tematicas: Economia mundial y América Latina,
los que se Convergencia productiva (e insercion externa), El lu-
indago gar importa: disparidades y convergencia territorial,
Empleo, Las brechas sociales, Estado, politica y fis-
calidad, una ecuacion por construir, Los desafios de
largo plazo para el desarrollo con igualdad.

Resultados * El futuro més probable es el determinado por
y Procesos las opciones escogidas por la mayoria de los
identificados entrevistados.

» El futuro deseable es el determinado por las res-
puestas que representan un pronostico “ideal”.

» El futuro es determinado por rupturas, los elemen-
tos considerados son “semillas de cambio”, carac-
terizados por una alta incertidumbre y escasa posi-
bilidad de prediccién.

Periodo de Noviembre 2010-diciembre 2011
aplicacion

e EW0NG S CEPAL (2013). Prospectiva y desarrollo: el clima de
referencia la igualdad en América Latina y el Caribe a 2020.
Recuperado de  https://www.cepal.org/es/publica-
ciones/27976-prospectiva-desarrollo-clima-la-igual-
dad-america-latina-caribe-2020

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4: Grupos focales o Focus Groups.

Robert Merton (1946) fue uno de los primeros en esta-
blecer los lineamientos del focus group, en sus origenes
se utilizé para estudios de mercado (Marradi, Archenti
y Piovani, 2007). La técnica se desarroll6 y perfeccio-
né durante la década del 50 en la evaluacién de audien-
cias de radio; luego, la tecnologia permiti6 sumar a los
grupos presenciales conferencias telefonicas y los gru-
pos on line en la década de los 90 (Marradi, Archenti y
Piovani, 2007).
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Finalidad El grupo focal, focus group, grupo focalizado o grupo de
discusion es un tipo de entrevista grupal que se enmarca
en los enfoques cualitativos. Su dindmica se basa en orga-
nizar un grupo particular de personas que discutan un tema
determinado que constituye el objeto de investigacion. Se
caracteriza por ser muy pautado en su disefio y estructura
a fin de garantizar la calidad de la informacién y el control
del tiempo. Permite observar todos los elementos que se
ponen en juego en la discusion grupal: actitudes, emocio-
nes, creencias, opiniones, consensos y disensos.

Criterios de Los grupos son seleccionados en funcion de los objetivos
priorizacion de estudio y de acuerdo con ciertos requisitos que la téc-
nica establece; en general, se trata de individuos que com-
parten ciertas caracteristicas (sexo, edad, nivel socio eco-
némico, entre otras). Los grupos se conforman de manera
homogénea segun estos criterios y son heterogéneos entre
si en el conjunto de los grupos estudiados para permitir el
analisis comparado. Se puede utilizar como un método en
si mismo o en combinacién con otros métodos, a fin de
utilizarlo como estudio exploratorio previo, o posterior,
para profundizar alguna tendencia observada.

*  Un estudio basado en grupos focalizados requiere: una
seleccion adecuada de los integrantes del grupo (entre
10 y 12); un moderador/facilitador entrenado un clima
de confianza y tolerancia y analistas experimentados.

» Tipos de focus groups (Marradi, Archenti y Piovani,
2007).

* Tradicionales o cara a cara

» Teleconferencia

*  Online

NN CEI Tendencias, preferencias, interpretadas y reinterpretadas
OB (LU GEE a partir de la interaccion.

IO e e La artificialidad de la situacion, resultado de la des-
contextualizacion de los entrevistados que distorsione
los discursos y las discusiones. No se observan ejem-
plos claros de aplicacién para estudios prospectivos en
América Latina y el Caribe.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 5: Lluvia de ideas o Brainstorm

Faickney Osborn, en 1939, fue el precursor de esta herra-
mienta (denominada brainstorming), cuando en su bus-
queda de ideas creativas result6 en un proceso interactivo
de grupos no estructurado que generaba mas y mejores
ideas que las producidas trabajando de forma indepen-
diente e individualmente; de este modo, se aprovecha la
capacidad creativa y la sinergia entre los participantes.

Finalidad La lluvia de ideas suele utilizarse con frecuencia en las
etapas iniciales de los estudios de prospectiva y es muy
creativo, en general antes de la elaboracion de escena-
rios o como parte del analisis FODA para la creacion
de respuestas a los nodos problematicos detectados. La
herramienta fomenta la reflexién grupal y apoya la ge-
neracion de ideas, es potente para ayudar a que el grupo
se apropie del resultado, evitar los conflictos y lograr un
consenso. En los estudios prospectivos, generalmente se
utiliza en las fases iniciales para recabar ideas e identi-
ficar los principales problemas o tendencias futuros que
deberian estar incluidos en el alcance de la investigacion.
También puede usarse para pensar estrategias, evaluar e
interpretar los resultados en una etapa final del proceso.

Criterios de No aplica.
priorizacion

Etapas Principios basicos:

* No se debe criticar ni juzgar. Para fomentar la crea-
tividad y mejorar el valor de las ideas, se presentan
y aceptan todas las ideas sin ningiin comentario o
evaluacion negativa;

* Todas las opiniones son iguales. Todos los partici-
pantes deben sentirse libres para presentar sus ideas,
independientemente de su condicién o situacién en
la jerarquia social. Nada se considera inadecuado;

* La cantidad es mas importante que la calidad. El
resultado que se busca con esta técnica es generar
tantas soluciones como sea posible para abordar los
problemas definidos;
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Escala de
ponderacion

Tipo de
procesos
identificados

Puntos criticos

» Evaluacion después del debate. A fin de evitar la dis-
torsion o priorizacién de algunas ideas, la evalua-
cion debe hacerse después de la lluvia de ideas y se
recomienda esperar unos dias (Potucek, 2006).

No aplica.

* Genera nuevas ideas para abordar problematicas
complejas.

» Lalibertad para reflexionar fomenta la creatividad.

* Los problemas pueden definirse mejor a medida que
surgen nuevas ideas y se repregunta sobre estas. De
esta manera, se ayuda a reducir los conflictos y a ge-
nerar consensos.

* Se suele subestimar la importancia del moderador

»  Aveces las ideas generadas son impracticables, es por
esto que, a menudo, surgen criticas que “destruyen”
las ideas creativas por la naturaleza de los actores.

Fuente: elaboracion propia.

Nombre del
estudio

Institucion u
organizacion
que desarro-
lla el estudio

Actores
participantes

Cantidad
de procesos
identificados

Procesos
identificados

Periodo de
aplicacion

Tabla 5.1: Ejemplo de aplicacion

Competencias laborales futuras para el 2020 (IFTF,
2011).

Instituto para el Futuro (Institute for the Future, IFTF) de
Estados Unidos

Se convocd a un grupo de expertos

Se determinaron los seis factores clave y las 10 areas de
competencias laborales

No hay datos

No hay datos
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Informacion OIT/CINTERFOR (2016). Developing skills foresights,
(RTINS ER scenarios and forecasts. Guide to anticipating and mat-
ching skills and jobs. Volumen II. Fundacion Europea
de Formacion/Centro Europeo para el Desarrollo de
la Formacién Profesional/Oficina Internacional del
Trabajo. Recuperado de: https://www.oitcinterfor.org/
sites/default/files/file_publicacion/volumen2.pdf

Fuente: elaboracion propia.
Tablas 6.1, 6.2 y 6.3: Sistema de Matrices de impacto cruzado

Tabla 6.1 Matriz de importancia - incertidumbre

Finalidad Es una técnica para priorizar procesos/variables/factores.

Criterios de » Importancia: se refiere a la relevancia del proceso en

priorizacion funcion de la capacidad para contribuir al desarrollo
y la sustentabilidad, presente y futura, del sistema.

» Incertidumbre: se refiere a la reducida previsibilidad
del comportamiento futuro del proceso identificado.

1. Listado inicial de procesos/variables/factores inter-
nos y externos.
2. Ponderacion de la importancia y la incertidumbre

(formulario).
3. Identificacién de los procesos clave (grafico de
dispersion).
Escala de Importancia Incertidumbre

ponderaciéon Del (1)- Nula importancia | Del (1)- Nula incertidumbre
al (10) maxima importan- | (certeza) al (10) maxima in-

cia. (0) NS/NC certidumbre. (0) NS/NC
Tipo de * Procesos variables (incertidumbres) (mayor impor-
procesos tancia y mayor incertidumbre).

identificados * Procesos invariantes (tendencias) (mayor importan-
cia y menor incertidumbre).

*  Procesos no tomados en cuenta (menor importancia,
mayor y menor incertidumbre).

N OEReR IS La interpretacion del concepto de temporalidad.

Fuente: elaboracion propia.
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Nombre del
estudio

Institucion u
organizacion
que desarrolla
el estudio

Actores
participantes

Cantidad
de procesos

identificados

Procesos
identificados

Periodo de
aplicacion
Informacion
de referencia

Tabla 6.1.1: Ejemplo de aplicacion

Vision prospectiva del sistema agroindustrial del
Departamento de Guaymallén al afio 2045 (Vitale
etal., 2019).

Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria,
Instituto Nacional de Tecnologia Industrial, Instituto
Nacional del Agua, Municipalidad de Guaymallén.

55 actores sociales.

14 enunciados en cuatro dimensiones, a saber: fisi-
co-natural (5), socioespacial (3), econémico-produc-
tivo (5), politico-institucional (1).

* Procesos variables (incertidumbres): 4
* Procesos invariantes (tendencias): 5
* Procesos no tomados en cuenta: 5

1 taller.

Vitale Gutiérrez, Javier Alejandro y Pérez, Eduardo
Enrique (2019). Vision prospectiva del sistema agroin-
dustrial del Departamento de Guaymallén al afio 2045.
Mendoza: Municipalidad de Guaymallén e Instituto
Nacional de Tecnologia Agropecuaria (inédito).

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6.2: Matriz de importancia — gobernabilidad (IGO).

Finalidad Es una técnica para priorizar procesos/variables/factores

internos y externos relacionadas a un sistema.

Criterios de .
priorizacion

Importancia: es la relevancia de un proceso en fun-
cion de su capacidad para contribuir al desarrollo y
la sustentable presente y futuro del sistema.

* Gobernabilidad: es la capacidad de influir o incidir
que los actores participantes del taller pueden tener
sobre cada proceso identificado.
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1. Listado inicial de procesos/variables/factores.

2. Ponderacién de la importancia y la gobernabilidad
en cada proceso/variable/factor (formulario).

3. Identificacion de los procesos criticos (grafico de

dispersion).
Escala de Importancia Gobernabilidad
ponderacién Poco importante: 1 Nulo=0
Medianamente importante: 2 | Débil = 1
Muy importante: 3 Moderado = 3
Fuerte =5
Tipo de * Procesos criticos (mayor importancia y mayor
procesos gobernabilidad).
identificados * Procesos retos (mayor importancia y menor
gobernabilidad).

* Procesos menos urgentes (menor importancia y ma-
yor gobernabilidad).

* Procesos innecesarios (menor importancia y menor
gobernabilidad).

L NGERGA LT Estrategia para empoderar actores sociales.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6.2.1 Ejemplo de aplicacién

Nombre del Prospectiva Territorial de Tupungato 2030 (Vitale
estudio etal., 2016).

INEHTNE 0 BIB Direccion de Ordenamiento Ambiental y Desarrollo
WEELIVET(08 Urbano (DOADU), Consejo  Nacional de
UG EEETRY) IES Investigaciones Cientificas y Técnicas (CONICET),
el estudio Fundacion Instituto de Desarrollo Rural de Mendoza
(IDR), Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
(INTA), Municipalidad de Tupungato.

Actores 10 actores sociales.
participantes

Cantidad 22 enunciados en cinco dimensiones, a saber: fisico am-
de procesos biental (5), agentes y actividades (4), econémico produc-
G TEG G tivo (5), espacios adaptados (4), politica institucional (4).
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Procesos *  Procesos criticos: 18
identificados e Procesos retos: 2

* Procesos menos urgentes: 1
e Procesos innecesarios: 1

Periodo de Cuatro talleres.
aplicacion

Informacion Vitale, Javier, Pascale Medina, Carla, Barrientos, Maria
de referencia Julia, Papagno, Silvina (2016). Guia de prospectiva para
el ordenamiento territorial rural de la Argentina a nivel
municipal. Buenos Aires. http:/inta.gob.ar/documen-

tos/guia-de-prospectiva-para-el-ordenamiento-territo-
rial-rural-de-laargentina-a-nivel-municipal

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6.3: Matriz de influencia — dependencia (MICMAC).

En 1974, Michel Godet y J. C. Duperrin desarrollaron
una técnica operacional para identificar y clasificar pro-
cesos clave de un sistema, en el marco de un estudio de
prospectiva sobre la energia nuclear en Francia.

Finalidad Es una técnica para comprender el relacionamiento sis-
témico de procesos/variables/factores. Permite estruc-
turar multidimensionalmente un sistema gracias a una
matriz de impacto cruzado. Mediante el analisis de estas
relaciones, la técnica permite identificar los procesos
que son criticos para la evolucién futura del sistema.

Criterios de » Influencia: es la influencia que ejerce un proceso so-

priorizacion bre todos los demas (a => b; a => c; a =>d).

» Dependencia: es la influencia de los diferentes proce-
sos sobre uno en particular (a <= b; a <= ¢; a <= d).

Etapas 1. Listado inicial de procesos/variables/factores inter-
Nos y externos.

2. Ponderacién de la influencia entre los procesos (ma-
triz de influencia).

3. Identificacién de los procesos clave (grafico de
dispersion).
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Escala de 0: Influencia nula; 1: Influencia débil; 2: Influencia mo-

ponderaciéon derada; 3: Influencia fuerte; P (4): Influencia potencial.
Tipo de * Procesos clave (mayor influencia y mayor
procesos dependencia).
identificados * Procesos determinantes (mayor influencia y menor
dependencia).
* Procesos dependientes (menor influencia y mayor
dependencia).
* Procesos auténomos (menor influencia y menor
dependencia).

ALORER LG Intercambios interdisciplinarios, debate de posiciones
ideoldgicas. Construccién de marcos de referencias
comunes.

Variable dura: tiempo. Desmotiva a los participantes
para completar la matriz.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6.3.1 Ejemplo de aplicacién

Nombre del Prospectiva Territorial de Tunuyan 2030 (Vitale et
estudio al., 2016).

BTG 0) BB Instituto  Nacional de Tecnologia Agropecuaria
EELIAT0IB (INTA), Organizacion de las Naciones Unidas para
UG EEEIRTIEE la Alimentacion y la Agricultura (FAO), Ministerio
el estudio de Agricultura, Ganaderia y Pesca de la Nacién
(MINAGRI), Municipalidad de Tunuyan.

Actores 40 actores sociales.

participantes

Cantidad 36 enunciados en cinco dimensiones, a saber: fisico
de procesos ambiental (5), agentes y actividades (9), econoémico
GETEG G productivo (7), espacios adaptados (7), politica insti-
tucional (8).

Procesos *  Procesos clave: 12
identificados *  Procesos determinantes: 5
* Procesos dependientes: 4
*  Procesos autébnomos: 15
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Periodo de 8 talleres.
aplicacion

Informacion Vitale, Javier, Pascale Medina, Carla, Barrientos, Maria
de referencia Julia, Papagno, Silvina (2016). Guia de prospectiva para
el ordenamiento territorial rural de la Argentina a nivel
municipal. Buenos Aires. http:/inta.gob.ar/documen-
tos/guia-de-prospectiva-para-el-ordenamiento-territo-
rial-rural-de-laargentina-a-nivel-municipal

Fuente: elaboracion propia.
Tablas 7.1 y 7.2: Construccion de escenarios.

Tabla 7.1: Analisis morfolégico.

Origen Fue creado por el astrénomo y fisico suizo Fritz Zwicky.

Finalidad Busca explorar todas las posibilidades futuras hacia
donde puede evolucionar un sistema determinado.

(OEIE WPt &R Es un método analitico-combinatorio. Implica el mapeo
de un sistema a fin de obtener una perspectiva amplia de
las posibles situaciones futuras.

Etapas 1. Construccién de la matriz multidimensional (caja
morfoldgica) cuyas combinaciones configuran los
escenarios posibles.

2. Reduccion del espacio morfolégico.

3. Definicién de la narrativa y trayectoria de cada es-
cenario construido.

NORERLTG I El desarrollo de las cajas morfologicas exige la formu-
lacién de hipotesis de futuros robustas.

Si el nimero de combinaciones es elevado, se puede
volver inmanejable.

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 7.1.1: Ejemplo de aplicacién.

Nombre del Vision prospectiva de la cadena de olivo al 2030
estudio (Gomez y Vita, 2014).

Objetivos Realizar un analisis prospectivo, con escenarios, de la
cadena del olivo al afio 2030.

Institucion Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria
u organiza- (INTA), Universidad Nacional del Litoral (UNL),
cion que la Asociacion Civil GRUPO REDES — Centro REDES,
desarrollo Fundacion Banco Credicoop (FBC).

Cantidad de 9
parametros

(columna 1)

Cantidad de 27
hipotesis de
futuro

Cantidad de Escenario 1: “Seguimos en la lucha” (tendencial).
escenarios Escenario 2: “Mal te veo” (pesimista).
Escenario 3: “Vamos por todo” (apuesta).

Informacion Gomez Riera, P. y Vita Serman, F. (2014). Vision
de referencia prospectiva de la cadena de olivo al 2030. Buenos
Aires: Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién
Productiva.

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 7.2: Ejes de Schwartz

Origen Fue creado por Peter Schwartz.

Finalidad Busca explorar cuatro posibilidades de escenarios
futuros de un sistema determinado y sus niveles de
ocurrencia.

(OEIE T OiEHERE Es un proceso intenso, interactivo e imaginativo que re-
quiere creatividad, perspicacia y una cierta capacidad
intuitiva de reconocimiento de las formas y se desarro-
lla segin un orden metodico reconocible que puede ser
descrito como una serie de etapas simples.
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Puntos criticos

N U

Primera Etapa: identificar la Pregunta o la Decisién
Principal

Segunda Etapa: Factores Claves del Microentorno
Tercera Etapa: Fuerzas Motrices del Macroentorno
Cuarta Etapa. Clasificar por Orden de Importancia
e Incertidumbre

Quinta Etapa. Escoger las logicas de los Escenarios
Sexta Etapa. Tapizar los Escenarios

Séptima Etapa: Implicaciones

Seleccién de Indicadores Precursores

El desarrollo de los ejes de Schwartz ha sido y es amplia-
mente utilizado a nivel global por su simpleza y adapta-
bilidad. Muchas veces, esta simpleza se ve en desmedro
de abarcar la complejidad que el sistema requiere.

Fuente: elaboracion propia.

Nombre del
estudio

Institucion u
organizacion
que desarrolla
el estudio

Actores
participantes

Duracion

Cantidad
de procesos
identificados

Tabla 7.2.1: Ejemplo de aplicacion

Analisis estratégico prospectivo de una empresa fa-
miliar lactea integrada de la Provincia de La Pampa,
Argentina (Ferro Moreno y Mariano, 2018).

Facultad de Agronomia, Universidad Nacional de La
Pampa.

12 actores involucrados con la organizacion.

8 meses.

Se generaron mapas relacionales que permiten com-
prender la dindmica de causa-efecto en la situacién
problematica del horizonte de planeamiento.

Se identificaron puntos criticos y de apalancamiento de
mediano plazo, que jerarquizan las incidencias de los
principales factores y variables en el futuro de la empresa.
Se construyeron colectivamente escenarios de nego-
cios con base en las principales variables portadoras
de futuro y sus posibles relaciones y desenlaces.

Se propusieron nueve ejes estratégicos concretos.
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Periodo de Entrevistas a todo el personal de la organizacion y talle-
aplicacion res de discusién con la gerencia.

Informacion Ferro Moreno, S. y Mariano, R. (2018). Analisis estraté-
de referencia gico prospectivo de una empresa familiar lactea integra-
da de la Provincia de La Pampa, Argentina. En 70 afnos
CEPAL. Planificacion para el desarrollo con vision de
futuro. Chile: ILPES.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 8: Cuadro de Fuerzas Estratégicas (CFE)

Es un instrumento que fue desarrollado por Roberto
Campitelli (1990) a partir de los trabajos de Lewin (1951)
y presentado en distintos &mbitos cientificos, académicos
y profesionales (Balestri y Ferro Moreno, 2015).

Finalidad Es un instrumento especial para conocer como el ana-
lista se sitia estratégicamente en funcién de objetivos
programados que determina una situacion problematica
contextualizada.

Su disefio tiene mucho del desarrollo de la escuela psi-
coldgica de la Gestalt, que trabaj6 largamente el tema de
la percepcion (Balestri y Ferro Moreno, 2015).

Criterios de En la parte superior, se identifica la organizacion analizada
priorizacion y se detalla la fecha en la que se realiza el andlisis. El cam-
po siguiente lleva el titulo situacién de maxima deseada
creativamente, de un modo sintético, a través de una fra-
se convocante. El siguiente campo por completar es de la
situacion diagndstica actual, que debe estar correspondida
con los campos definidos en la SD. Bajo el titulo situacion
de mejora propuesta. Entre ambas situaciones, se detalla la
zona de conflicto, es decir, el tiempo en que las distintas
fuerzas operan, confrontan o cooperan para poder pasar de
una situacion a la otra. Armada de este modo, incorporados
los indicadores, permitira apreciar de un golpe de vista cual
es la brecha existente entre las dos posiciones.
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Tipo de
procesos
identificados

Puntos criticos

En cada margen superior de la zona situacion de mejora
propuesta, aparece el campo de las fuerzas en contra. El
sentido y la orientacion con que se dibujan las flechas
indica que operan, tratan de dinamizar, facilitar, apoyar
e impulsar el pasaje a los objetivos incluidos en la zona
de conflicto (Balestri y Ferro Moreno, 2015).

» Elaboracion de la Situacion Deseada

» Critica prospectiva a la Situacién Actual.

« Elaboracién y propuesta de la Situacion de Mejora.

* Propuesta de tiempo de mejora (horizonte de
planeamiento)

» Descripcién, clasificaciéon y valoracion de las fuer-
zas estratégicas internas y externas.

» Interpretaciony sintesis de la situacion problematica.

El modo con que se organiza y presenta la informa-
cion permite dar cuenta de la situacion problemaética y
prospectiva estratégica con un golpe de vista (Balestri y
Ferro Moreno, 2015).

No considera alternativas estratégicas ni planeamiento
operativo. La valoracion y jerarquizacion de las fuerzas
estratégicas es intrinsicamente propiedad del analista/
grupo investigador.

Fuente: elaboracion propia.

Nombre del
estudio

Institucion u

organizacion
que desarrolla
el estudio

Tabla 8.1: Ejemplo de aplicacion.

Analisis estratégico-prospectivo de un caso: matade-
ro frigorifico de carnes alternativas en la provincia
de La Pampa (Ferro Moreno et al., 2015).

Facultad de Agronomia, Universidad Nacional de La
Pampa.
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Actores
participantes

Duracion

Cantidad
de procesos

identificados

Informacion
de referencia

Se realizaron observaciones estructuradas y entrevistas
a todos los empleados operativos y jerarquicos del caso
(operarios de faena, compra de animales, transporte y
venta, administrativos y gerenciales, y de seguridad e
higiene); complementariamente, se realizaron diferen-
tes talleres internos para debatir y triangular los datos
recabados. Se programo un taller con la gerencia, don-
de se expusieron los principales aspectos estratégicos
encontrados.

6 meses.

Luego del andlisis estratégico prospectivo particular, se
construyeron las situaciones deseada, actual y de mejo-
ra, y se identificaron, clasificaron y valoraron las fuerzas
estratégicas que traccionan en la situacion problematica.
En la situacion de mejora, se establecieron cinco objeti-
vos con fuerzas dinamizadoras y restrictivas. Por ultimo,
se elabord una serie de ejes estratégicos que resultaron
del analisis expuesto.

Ferro Moreno S., R. Mariano y L. Balestri. (2015).
Analisis estratégico-prospectivo de un caso:matadero
frigorifico de carnes alternativas en la provincia de La
Pampa. Semiarida Rev. Fac. Agron. UNLPam. 25(2):
9-18. Disponible en: https://cerac.unlpam.edu.ar/index.

php/semiarida/article/view/2517/2405

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 9: Mapas conceptuales o flujogramas.

Los mapas/flujogramas conceptuales fueron desarrolla-
dos en 1972 en la Universidad de Cornell, donde se de-
dicaron a entender los cambios en el conocimiento de las
ciencias en nifios (Novak y Musonda, 1991).
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Finalidad Son un medio para visualizar conceptos y relaciones jerar-
quicas. Su elaboracion tiene por objeto representar relacio-
nes significativas entre conceptos en forma de proposiciones.
Una proposicion consta de dos o mas términos conceptuales
unidos por palabras o lineas de relacién para formar una uni-
dad semantica. En consecuencia, se trata de un recurso es-
quematico para representar un conjunto de significados con-
ceptuales incluidos en una estructura de proposiciones que
tiene por objeto representar las relaciones significativas entre
los conceptos del contenido y el conocimiento del sujeto.

Criterios de Es una metodologia de la investigacion de operaciones
priorizacion que se enmarca en la gama de modelos de pensamiento
sistémico; permite la exploracion de problemas comple-
jos a través de la construccién de mapas mentales, indi-
viduales o grupales, y su posterior anélisis con el fin de
identificar tematicas, grupos de ideas, objetivos, opcio-
nes, estrategias, ideas conflictivas, etc.

1. Definir la situacion problematica.

2. Analizar las causas directas. Luego las indirectas
(surgen de las primeras).

3. Analizar los efectos directos. Luego los indirectos
(surgen de los primeros).

4. Identificar aquellos nodos donde concurren la mayor
cantidad de relaciones. Aquellos que tienen mayor can-
tidad de causas y efectos relacionados pueden consi-
derarse como “criticos” para la situacién problematica
planteada y, por lo tanto, para el andlisis estratégico y la
elaboracion de estrategias y planes operativos.

5. Agrupar fuerzas, causas y efectos segun los “nodos
criticos” y definir actividades y estrategias para con-
trarrestarlos o aprovecharlos.

6. Analizar la coherencia de los “nodos criticos”, las
actividades y estrategias planteadas con la situacion
proyecto y el tiempo de mejora.
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Tipo de Son relevantes para enriquecer la fase de recopilacion de
procesos informacion, aunque también pueden utilizarse mas alla
identificados de la etapa preliminar, avanzando en el analisis y la reso-
lucién sistémica de una situaciéon problematica. Los ma-
pas permiten explorar las causas y efectos de situaciones
problematicas e identificar a su vez posibles maneras de
enfrentarlos. Consiste en elaborar argumentos o cadenas
de ideas (estrategias y acciones concretas) que unan los
problemas, los impactos esperados y los objetivos es-
tratégicos, identificando las limitaciones y restricciones
que tendrian en la practica.

S ERes N Es importante reconocer que un mapa o flujograma con-
ceptual nunca estad terminado. Después de que se cons-
truye un mapa preliminar, siempre es necesario volver a
trabajar el mapa o el flujograma. Generalmente resultan
a partir de tres o mas revisiones.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 10: Diagramas de causa-efecto: Arboles de problemas.

Los arboles de problemas son diagramas de interrelacio-
nes de Causa y Efecto. Los primeros fueron desarrolla-
dos en 1943 por el Profesor Kaoru Ishikawa en Tokio,
también llamados diagramas de “espina de pescado” por
sus ramificaciones graficas.

Finalidad El arbol de problemas es una técnica que se emplea para
identificar una situacion negativa (problema central), la
cual se intenta solucionar analizando relaciones de tipo
causa-efecto. Para ello, se debe formular el problema
central de modo tal que permita diferentes alternativas
de solucion, en lugar de una solucién tnica.

Criterios de Luego de haber sido definido el problema central, se ex-
priorizacion ponen tanto las causas que lo generan como los efectos
negativos producidos, y se interrelacionan los tres com-
ponentes de una manera grafica.
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Tipo de
procesos
identificados

Puntos criticos

Definir problema central
Verificar los efectos
Determinar causas

Definir objetivos (medios-fines)
Generar alternativas

SRS

Los procesos identificados son: obtener datos significa-
tivos para caracterizar el problema, determinar cuales
son las causas y efectos y elaborar objetivos y alterna-
tivas estratégicas. La técnica mas usada para relacionar
las causas y los efectos, una vez definido el problema
central, es la lluvia de ideas. Esta técnica consiste en
hacer un listado de todas las posibles causas y efectos
del problema que surjan, luego de haber realizado un
diagnéstico sobre la situacion que se quiere resolver.

En la aplicacién participativa, la aplicacién de esta me-
todologia exige que sea un estudio de revision constan-
te y critica, porque son precisamente los participantes
quienes identifican los problemas y repercusiones, hay
que verificar que no se pierda el sentido del consenso, de
las votaciones y argumentaciones realizadas.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 10.1: Ejemplo de aplicacién para mapas conceptuales, flujogramas y
diagramas de causa-efecto (arboles de problemas).

Nombre del
estudio

Institucion u
organizacion
que desarrolla
el estudio

Actores
participantes

Duracion

Prospectiva estratégica en organizaciones agroalimenta-
rias. experiencias en casos de La Pampa (Ferro Moreno
y Mariano, 2020).

Facultad de Agronomia, Universidad Nacional de La
Pampa.

Cinco organizaciones agroalimentarias de La Pampa,
Argentina. Docentes, estudiantes, empresarios, em-
pleados, entre otros.

Desde el afio 2014 al 2018 (un analisis por afio).
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Cantidad
de procesos
identificados

Informacion
de referencia

Cinco analisis prospectivos estratégicos a organiza-
ciones agroalimentarias de la provincia de La Pampa.

Ferro Moreno, S y R. Mariano (2020). Prospectiva estra-
tégica en organizaciones agroalimentarias. Experiencias
en casos de La Pampa. Libros académicos de interés re-
gional. Editorial de la Universidad Nacional de La Pampa.
ISBN 978-950-863-401-6. Santa Rosa, Argentina.

Fuente: elaboracién propia.

Finalidad

Criterios de
priorizacién

Tabla 11: Estudios bibliométricos

De acuerdo con Zbikowska-Migon (2001), los antece-
dentes de la bibliometria pueden remontarse hasta el
siglo XVIII, con los estudios de Frommichen sobre la
produccion y comercio aleméan del libro, y con Balbi y
su acercamiento estadistico a la geografia, igualmente su
origen es muy discutido por la bibliografia.

Es una técnica cuantitativa de exploracion del futuro en
el horizonte de planeamiento. Intentan explicar un fené-
meno, sobre todo con el apoyo de documentacion con-
fiable y medios de analisis. Estas actividades son parti-
cularmente ttiles para comprender el verdadero nivel de
desarrollo del asunto de investigacion.

Un método basado en el analisis cuantitativo y estadisti-
co de publicaciones. Esto puede implicar investigar so-
bre el numero de publicaciones emergentes en un drea,
centradas en los resultados de diferentes campos en dife-
rentes paises y como estan evolucionando en el tiempo.
Estan respaldados por datos estadisticos u otros tipos de
indicadores

Investigacion de Archivos, Andlisis de Patentes, Mineria
de Datos.
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Tipo de Son instrumentos fundamentales para la evaluacién de
procesos tecnologia e impacto y para actividades de analisis del
identificados entorno. Estos métodos también pueden emplearse para
estimular la creatividad, animar la interaccién y obtener
retroalimentacién de los participantes.

i Neili(e0 I [dentificacion desde el punto de vista de las publicacio-
nes cientificas, pueden dejar de lado campos de investi-
gacion interesantes de participacion colectiva.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 12: Extrapolacién de tendencias

En Europa, alrededor de 1943, apareci6 la futurologia,
que aspiraba a convertirse en una ciencia del futuro. Entre
las herramientas de pronostico mas antiguas, se ubico la
extrapolacion de tendencias, suponiendo que el futuro
era una proyeccion del pasado y presente. Proporcionan
una idea aproximada de como pueden ser los desarrollos
pasados y presentes en el futuro suponiendo, en cierta
medida, que el futuro es una continuacién del pasado.

Finalidad Es una técnica cuantitativa conocida como Forecasting
que generalmente miden series de datos de variables y
aplican andlisis estadisticos, utilizando o generando, al
menos en teoria, datos confiables y vélidos, como indi-
cadores de medicion.

Criterios de Se utilizan mas comunmente para producir pronosticos
priorizacion y escenarios.

Etapas Se analizan series de datos a través de métodos estadisticos
que proponen una probabilidad de ocurrencia porcentuada.

Tipo de Es el inico método cuantitativo ttil para explicar cémo
procesos la "falta de cambios" en el presente puede reflejarse en
identificados el futuro.

S OEREs O El futuro es visto como una realidad lineal que proviene
del pasado y no se acepta la posibilidad de que en el fu-
turo ocurran multiples situaciones, bien sea como evolu-
cion del presente, o como una ruptura de este.

Fuente: elaboracion propia.



Tabla resumen de métodos y técnicas de la prospectiva y su recomendacién
para la aplicacion en la fase prospectiva’

Diagnéstico prospectivo

Construccion de escenarios

Derivacion de Estrategias

Encuestas o sondeos

Andlisis de impacto de
tendencias

Estudios Bibliométricos
Andlisis de patentes

Arbol de pertinencias

Mapeo contextual-es-
caneo ambiental
(STEEP-V; PEST;
PESTEL)

Mapas conceptuales y
flujogramas
Cuadro de Fuerzas

Estratégicas

Sistemas de Matrices de
impacto cruzado (IGO-
MICMAC; MACTOR)

Revision bibliografica

Extrapolacion de
tendencias

Entrevistas en profundidad
Grupos focales

Analisis causal

Andlisis morfologico

Dinamica de sistemas

Ejes de escenarios
(Schwartz)

Consulta a expertos con
encuesta Delphi.

Modelizacién estadistica

Pronéstico genial, intui-
cion y vision

Lluvia de ideas
(Brainstorm)

Analisis de secuencias
tecnologica

Diagramas de interrela-
ciones de Causa y Efecto
(Arbol de problemas,
Diagrama Espina de
Pescado, entre otros).

Hoja de ruta (roadmasp)

Hoja de ruta dindmica

Mapa estratégico

Método de impacto cru-
zado (MULTIPOL)

Modelizacion de las

decisiones
Rueda del futuro Prondstico normativo
Simulacioén y juegos
Meétodo de impacto cruza-
do (SMICPROB-EXPERT)
Fuente: Elaboracién propia.
1 Se incorporan herramientas metodologicas que no se definieron en las fichas técnicas, pero que son de

importancia para la realizacion de estudios y estan contempladas dentro de la bibliografia analizada para

esta publicacion.
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Anexo 2

Experiencias significativas de prospectiva
agricola y alimentaria a nivel regional







En este anexo, se desarrollaran experiencias significativas de prospecti-
va agricola y alimentaria de los paises de Argentina, Chile, Pert y Uruguay.
En Argentina, se desarrollaron dos experiencias: “Escenarios del Sistema
Agroalimentario Argentino al 2030 (Patrouilleau, 2012) y el “Analisis estra-
tégico de los sistemas agroalimentarios agroindustriales de carne caprina de
las provincias de La Pampa y San Luis, Argentina” (Ferro Moreno, 2015). Para
Chile, se analizaron Chile Visién 2030, una Vision de la Innovacién Agraria en
Chile hacia el 2030 (BM, 2011); La Fruticultura chilena al 2030. Principales
desafios tecnolégicos para mejorar su competitividad (FIA, 2015); Agenda de
Innovacion Agraria para la Cadena del Arroz en Chile (FIA, 2017a); Estrategia
para el desarrollo de la Industria de ingredientes funcionales en Chile (FIA,
2017b); Estudio Prospectivo: Industria de la Carne Bovina y Ovina Chilena al
2030: Principales desafios tecnologicos para mejorar su competitividad (FIA,
2018) y una variada coleccion de Agendas de Innovacion Agraria Territorial
en Chile. Para Uruguay, Da Silva e Isabella describieron el proceso llevado
a cabo “Estrategia de Desarrollo 2050” y Del Carpio y Retamozo elaboraron
“Proceso Prospectivo Bioagrifood Future” llevado a cabo para Peru. A conti-
nuacion, se describen las experiencias mencionadas.

Argentina

Escenarios del Sistema Agroalimentario Argentino al 2030

1. Introduccion

La necesidad de contar con una mirada de mas largo plazo y de carac-
ter estratégico llevé a las autoridades del Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria -INTA—, a mediados de la década pasada, a la progresiva incor-
poracién de la herramienta prospectiva como parte fundamental de las capa-
cidades institucionales. Se iniciaba entonces un proceso de maduracién que,

1 Resumen realizado por el Lic. Lisandro Martinez —Instituto de Prospectiva y Politica Publica (INTA)—
a partir de la publicacion: Patrouilleau, R (coomp). (2012). Escenarios del Sistema Agroalimentario
Argentino al 2030. Cuadernos de Prospectiva. Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA),
Argentina. Disponible en: https:/inta.gob.ar/sites/default/files/script-tmp-inta_escenarios_del saa
al 2030 13-9-12.pdf
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luego de realizados una plétora de documentos y trabajos prospectivos, die-
ron como resultado la creacion del Instituto de Investigacion en Prospectiva
y Politicas Ptblicas (ITPyPP) en el afio 2012% y la publicacién de un ejer-
cicio prospectivo pionero centrado en el nicleo del quehacer institucional,
el sector agropecuario nacional. Este, denominado “Escenarios del Sistema
Agroalimentario Argentino al 2030” (2012) y firmado en coautoria por
Rubén Patrouilleau, Marcelo Saavedra, Maria Mercedes Patrouilleau y Diego
Gauna, busco ser fundante de una visién prospectiva institucional que, al mis-
mo tiempo que posibilitara la visualizacion de distintos futuros para el agro
nacional, sirviera al conjunto del sistema nacional de politicas agropecuarias
y de innovacion para, en ultima instancia, nutrir la toma de decisiones de los
protagonistas en el disefio de politicas publicas.

Iniciado en el primer semestre del afio 2010 y concluido a comienzos de
2012, implicé a gran parte de la institucion, realizando en ese plazo mas de 15
talleres y seminarios en gran parte de los centros regionales, centros de inves-
tigacion y experimentales del pais. No se trata por ello de un ejercicio aislado
o0 Unico, sino que se nutrié de la interaccién con distintos centros e institutos
del INTA, asi como con sus autoridades, formando parte y colaborando con
el pensamiento institucional estratégico. La coordinacion estuvo a cargo de
los coautores ya nombrados, responsables de los aspectos mas estructurales
del trabajo, junto con un equipo de asistentes de investigacion, analistas sec-
toriales y dos asesores en metodologia prospectiva, Gilberto Gallopin y Jorge
Beinstein, de reconocida trayectoria en la materia. Ademas, se recurri6 para
consultas a un numero importante de expertos para aspectos puntuales.

Como se sostiene en el prologo del documento, este proceso de desarrollo
de la prospectiva en la institucién permite contar hoy con una plataforma de
pensamiento prospectivo del sector a largo plazo, cuyo horizonte temporal
esta inscripto, a su vez, en el del actual Plan Estratégico Institucional (PEI
2015-2030). De esta forma, se cuenta con un estudio basico de prospectiva
sectorial que sirve como antecedente fundamental para abordar prospectivas
sectoriales (por cadenas, productos), territoriales (clusteres, regiones) o ins-
titucionales, y que ha consolidado la experiencia de la disciplina en el INTA.

1.1 Métodos y procedimientos

El alcance del estudio se circunscribi6 a un ejercicio de prospectiva de es-
cenarios. A través de esta metodologia, se busca formular secuencias de even-
tos e imagenes de futuro que recrean “futuribles” (futuros posibles), en este
caso para el sector agropecuario, orientados a respondernos el interrogante

2 Hoy, parte del Centro de Investigacion en Ciencias Politicas, Econdmicas y Sociales (CICPES).
Previamente, el Instituto habia funcionado como Unidad de Coyuntura y Prospectiva ~-UCyP—.
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sobre “¢Qué va a ocurrir?”. El futuro del sector agropecuario y su incidencia
en el desarrollo nacional depende de muiltiples factores y procesos, en donde
entran en juego la evolucién de variables clave como asi también decisiones
politicas y econémicas tomadas en distintos planos de la realidad. El gra-
do de complejidad que puede alcanzar el conjunto de las interacciones entre
factores y actores involucrados —indeterminismo inherente a los sistemas di-
namicos complejos— y la dependencia del sistema de opciones humanas que
todavia no se han producido son los fundamentos que justifican la eleccion
del método de escenarios, uno de los métodos principales de los estudios de
prospectiva. El analisis de escenarios ofrece una via para considerar futuros
de largo plazo a la luz de estas incertidumbres.

Con los escenarios, se construyen cursos posibles de eventos que llevan
a diferentes estados del mundo, o de cualquier subsistema de este que fuera
objeto de analisis. Se componen de una narrativa y de una imagen de futuro.
La primera muestra la evolucién de los acontecimientos a lo largo del tiempo,
y la segunda sintetiza el resultado de cada escenario en el limite de tiempo
considerado. La utilidad de este método puede apreciarse en varios sentidos:
en principio, es una herramienta que ayuda a conocer mas acabadamente el
sistema o el area de interés por trabajar sobre aquellas variables, sujetos o
eventos que inciden en el curso de su desenvolvimiento. Ademas, a partir de
la visualizacién de alternativas de desempefio del sistema escogido, se pueden
apreciar aquellos nodos criticos en los que las acciones humanas pueden afec-
tar el futuro significativamente. Y aun considerando que buena parte de las
trayectorias de los escenarios implican acciones y decisiones o eventos que
escapan al marco de accion del sujeto en cuestion, conocer estas alternativas
de desenvolvimiento permite prepararse para afrontar estas distintas condicio-
nes futuras posibles con herramientas y planes adecuados.

2. Desarrollo

2.1 Fases del ejercicio

En términos de procedimiento, este ejercicio sobre el Sistema
Agroalimentario Argentino contemplé cuatro fases. Las llamadas “Tareas
previas”, que se formulan al comienzo del trabajo, pero se van ajustando a lo
largo del ejercicio, comprenden: la definicion del foco, la eleccion del hori-
zonte temporal y la construccion de la perspectiva critica del ejercicio a través
de elaborar un marco conceptual y definir unas dimensiones criticas. Le sigue
la fase de Diagndstico, luego la identificacién de Fuerzas Impulsoras, y final-
mente la construccion de los Escenarios. En cada fase, cobraron protagonismo
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distintos métodos y herramientas, asi como la interaccion y consulta con otros
expertos dentro y fuera del INTA.

Se procur6 darle al conjunto del proceso una dindmica iterativa, vol-
viendo a revisar resultados parciales a medida que se profundizaba en la
comprension y la analitica del ejercicio, y que se incorporaban también
aportes de las distintas instancias de consulta.

2.1.1 Fase 1: Tareas previas: foco, horizonte y
dimensiones criticas

Se define al foco como el objeto de estudio en un marco de interrelacio-
nes, acotado por el alcance que se le da al ejercicio y ajustado a la perspec-
tiva critica del estudio. Para determinarlo, fue necesario realizar una serie de
ensayos, relevar material disponible y hasta comenzar a elaborar un marco
conceptual que permita problematizar sobre el objeto abordado. El alcance fue
también acotado por los objetivos del estudio —orientados a nutrir con futuros
posibles para el sector la vision institucional—y por la dotacion del equipo de
trabajo. Asi, el foco del trabajo fue definido como: el Sistema Agropecuario,
Agroalimentario y Agroindustrial (SAAA) Nacional, incluyendo a las acti-
vidades productivas agropecuarias, agroalimentarias y agroindustriales en el
marco de su soporte socioterritorial y de sus interacciones con su entorno, e
incluyendo a distintos actores relacionados con estas actividades, tales como:
agentes economicos (empresas, productores), organismos de innovacion y
difusion del ambito privado, y organismos publicos nacionales (Gobierno,
organismos de Ciencia y Técnica y de aplicacion de politica agropecuaria).

En la definicion del horizonte temporal (hasta donde miramos), se prio-
riz6 un lapso compatible con los procesos de planificacion institucional del
INTA de mediano y largo plazo, y se contemplé también la necesidad de con-
siderar los tiempos de maduracion que llevan los procesos de innovacién y
desarrollo.

Se defini6 entonces un horizonte de veinte afios desde el momento de
comenzar el estudio (2010), es decir: el 2030. A su vez, la reflexién sobre lo
temporal no se redujo solo al futuro. Es constante en el ejercicio el intento de
manejar, distinguir y equilibrar el peso de las diferentes expresiones tempora-
les presentes a través de los factores y dimensiones: el largo plazo, aspectos
estructurales, dinamicas coyunturales o emergentes. Y la evaluacion acerca
de la mirada retrospectiva (en qué aspectos es necesario mirar hacia atras y
hasta donde).

Mientras tanto, la consolidacion de un marco conceptual sobre el SAAA
en dialogo con el diagnoéstico posibilité consolidar una perspectiva critica,
que resulta una herramienta fundamental en distintos momentos en que el
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juicio debe guiar la tarea del armado de los escenarios. Del marco conceptual
se derivan, entonces, las dimensiones criticas del ejercicio. Las opciones de
futuro posibles de imaginar no nos resultan todas en igual medida deseables.
Ciertos resultados avizorados pueden resultar perjudiciales y su anticipacion
puede permitir encarar acciones para evitarlos. Es definiendo dimensiones
criticas que se asumen estos valores relacionados con el foco, basados tan-
to en disquisiciones normativas (institucionales, politicas) como en evalua-
ciones conceptuales. Reconocer ciertos aspectos dentro de esta perspectiva
posibilita también diferenciar las narrativas y las imagenes de futuro de los
escenarios, haciéndolos responder de manera mas o menos positiva o negativa
sobre dicha preocupacién.

2.1.2 Fase 2: Diagnéstico

En la fase de diagnéstico, se delimitaron los principales componentes y
dimensiones referentes al foco. No se trata de cualquier tipo de diagndstico,
sino de uno que enfatiza en la dindmica de las distintas dimisiones, que intenta
construir una vision retrospectiva del Sistema (de dénde viene, como ha sido
en el pasado) para comprender lo mas cabalmente posible su situacion presen-
te y comenzar a delinear tendencias a futuro.

La Figura 1 muestra la sistematica emergente del diagnostico y sobre la
que organizamos el trabajo siguiente sobre fuerzas impulsoras. Las esferas
celestes medianas muestran las distintas dimensiones que inciden sobre la di-
mension focal (circulo central). Entre estas dimensiones tematicas, se encuen-
tran: contexto geopolitico, mercados mundiales, y evolucién cientifico-tec-
nolégica en la Escala Internacional; dinamica de la relacion Argentina-Brasil
en una escala intermedia Regional; y la dimension politico-institucional en la
escala Nacional. En cuanto a la dimension focal, esta se divide en los aspectos
socio-tecno-productivos y los territorio-ambientales. Las distintas “fuerzas
impulsoras™ del ejercicio, se incluyen dentro de alguna de estas dimensiones.
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Figura 1: Dimensiones de abordaje del diagndstico

Fuente: Extraido de Patrouilleau et al. (2012).

En cuanto a las fuentes de datos, se utilizé principalmente informacién
secundaria: datos estadisticos, informacién bibliografica especializada y ac-
tualizada y documentos institucionales tanto del ambito piblico como de
otros organismos relacionados con el sector. Y se reforzé el equipo con es-
pecialistas en Energia, Ambiente, y en aspectos Socio-Tecno-Productivos del
sector agropecuario y con talleres institucionales.

2.1.3 Fase 3: Fuerzas Impulsoras

Las fuerzas impulsoras (FI) son los principales factores dinamizadores
de los diferentes escenarios futuros. Estas representan tendencias o proce-
sos clave que influencian la situacién, el tema focal, o las decisiones, y que
propulsan al sistema. Las FI pueden ser variables, formaciones estructurales,
procesos, acciones, actores o fendmenos puntuales. Y se consideran bajo esta
denominacién tanto procesos que dinamizan o motorizan procesos como as-
pectos que producen decrecimiento, estancamiento o regresion.

La fase de las FI consisti6 en identificar, entre los elementos del diag-
néstico, cuales son los principales factores que afectaran al foco en el futuro,
para luego realizar una seleccién entre estos de un nimero manejable para el
armado de escenarios, su nominacién y caracterizacion.
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Figura 2: Ejercicio de Importancia-Incertidumbre.

Fuente: Extraido de Patrouilleau et al. (2012).

Identificando éreas de interés y topicos preliminares, se distinguieron 10
areas, cada una de ellas con topicos de interés a ser estudiados. Posteriormente,
estos topicos constituyeron las variables en primera instancia significativas,
que fueron mas de 50. Un conjunto de métodos e instrumentos permitieron
llegar a definir el listado final de fuerzas impulsoras, forjando sobre el diag-
noéstico una vision de futuro, un andlisis de tendencias y alternativas. Para
ello, fue relevante clasificar las fuerzas impulsoras entre incertidumbres criti-
cas e invariantes estratégicas. La realizacion de ejercicios de importancia-in-
certidumbre y el andlisis estructural por matriz de impactos cruzados fueron
dos herramientas claves en esta fase (figuras 2 y 3).
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Figura 3: Matriz de Interaccién de influencias directas (MIC-MAC).

Fuente: Extraido de Patrouilleau et al. (2012).

Entre las tareas de seleccién de fuerzas impulsoras y de la construccién de
escenarios, se procedio al desdoblamiento y los despliegues de las F1. Los primeros
como una forma de controlar la pertinencia de las distintas opciones de evolucion
de las fuerzas impulsoras y de chequear su importancia en la definicién de escena-
rios alternativos. Mas adelante, los despliegues aportaron a la definicion de la 16gi-
ca de escenarios, testeando cuales de las FI o conjuntos de FI podian constituirse en
interrogantes estratégicos que gobiernen la l6gica de los escenarios.

2.1.4 Fase 4: Construccion de los escenarios

Con el conjunto de FI identificadas, se procedi6 a condensar algunas de
estas en interrogantes estratégicos, que simplificaran la complejidad de la in-
teraccion entre variables y que fueran capaces de captar las grandes lineas de
evolucién futura del foco. La tarea siguiente fue la construccion de la narrativa,
la definicion de las imagenes de futuro al 2030 y la expresién grafica de los es-
cenarios. Ya que un mismo conjunto de fuerzas impulsoras puede evolucionar
en formas diferentes, siguiendo tramas distintas, los escenarios exploran unas
pocas de las alternativas posibles. Por ello, la instancia de la formulacién de la
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narrativa tiene una importancia crucial en esta metodologia. Relatar el modo en
que acontecen los sucesos opera como recurso de control de la coherencia y ve-
racidad (como factibilidad) de los escenarios futuros. A su vez, la diagramacion
de cada escenario permiti6 ajustar cuestiones de coherencia entre los sucesos y
dindmicas narradas, y su expresion en el tiempo (Figura 4).

Figura 4: Flujograma (describe la secuencia de tareas y la articulacion entre
actividades y fases).

Fuente: Extraido de Patrouilleau et al. (2012).
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2.2 Del marco conceptual a las dimensiones criticas

Las dimensiones o perspectiva critica del estudio son definiciones que
sirven para evaluar los escenarios, estableciendo la distancia que cada uno
presenta con respecto a nuestro marco de deseabilidad. Dichas definiciones se
toman con base en una forma (conceptual y normativa) de concebir el Sistema
Agroalimentario Argentino (SAA). En tal sentido, el horizonte a prospectar
también funciona como delimitador de lo deseable, ya que determinada mag-
nitud de cambios con respecto a la situacion actual no es factible de esperar
en un lapso de 20 afios. En dicha lectura, prima un andlisis del sistema en
relacién con su entorno y una caracterizacién social de este desde una mirada
historica.

En la actualidad, la nueva configuracién productiva del SAA, en el marco
de una nueva geopolitica mundial, incita a repensar las problematicas princi-
pales que afectan al sector, sus desafios y el instrumental institucional posible
de aplicar.

En la esfera productiva, a partir de la revolucion tecnolégica de las TIC y
de la biotecnologia, y de los cambios en los procesos productivos, se modificd
la escala de produccion y se ha tornado practicamente factible un “esquema
de produccion a-factorial”, en el que la explotacién puede darse de forma des-
localizada, y donde la figura central es el gerenciador. Estas transformaciones
han modificado la forma de enfocar “lo sectorial”, acercando sectores a lo que
se denomina la “agricultura industrial” e incorporando distintos agentes al
proceso productivo. Pero dicha incorporacién reproduce un patrén historico
de acumulacion, dada por la concentracién, especialmente los segmentos de
produccion de insumos (uno de los pilares de la agricultura industrial) y co-
mercializacion (acopio, procesamiento, exportacion).

A su vez, los efectos generados por los nuevos patrones de produccion, en
el contexto de los modelos macroeconémicos vigentes en las dltimas décadas
y del crecimiento de la demanda internacional de commodities, dan entidad al
proceso de agriculturizacion, que tiene expresion en buena parte del territorio
nacional, ya sea por impacto directo o por resonancias de los impactos en
otras regiones. Esto implica la subordinacion a un centro que presenta un des-
centramiento hacia uno de sus ejes laterales (vinculado con la salida comer-
cial por el Atlantico). En el centro, se ubica la Regién Pampeana, y especial-
mente la Pampa Humeda o Zona Nucleo, un espacio productivamente homo-
géneo en relacién con los espacios periféricos. Los espacios circundantes son
afectados de diferente manera por el desempefio de la zona central. La zona
traspampeana o “buffer” se ve afectada por el movimiento de la zona nicleo.
Incluso algunos de sus otrora territorios han pasado a manejarse desde la 16gi-
ca pampeana (en Santiago del Estero, Chaco, Catamarca, Salta, San Luis y La
Pampa), desplazando actividades ganaderas o bosque nativo por produccién
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de soja. Sin embargo, presenta condiciones de mayor fragilidad para dicha
actividad, en general por menor calidad de los suelos, y mayor vulnerabilidad
hidrica, las que ademas devienen en menor aptitud agricola.

La presencia de la logica de produccién agricola industrial se ha dado
también en zonas extrapampeanas (fruta del Alto Valle de Rio Negro, lim6n
en Tucuman, vid en Cuyo y otras regiones, tabaco en Misiones, entre otras).
El dinamismo se da aqui con base en la commoditizacion (o “soft commodi-
ties”) de productos agropecuarios y fruticolas, y a partir de los resortes orga-
nizacionales que proporcionan la cultura del agronegocio y ciertos desarrollos
institucionales (cadenas, camaras, sellos), sumados a condiciones agroecolo-
gicas y productivas favorables. Pero una cuestiéon estructural diferencial de
este espacio productivo es el de contar, en general, con menores margenes de
renta respecto a la pampa htimeda.

En cuanto al contexto geopolitico del SAAA, la coyuntura del ejercicio
estuvo signada por la crisis econémica y cultural del capitalismo globalizado
que afectaba ahora a su centro (Estados Unidos y paises europeos), en donde
el crecimiento econémico es liderado por paises emergentes, especialmente
China. En términos sistémicos, el trabajo plantea que se puede pensar que nos
encontramos en una interfase entre dos formas de capitalismo, que difieren en
el mayor o menor nivel de regulacion centralizada por los Estados.

En este contexto internacional de reconfiguraciones, el nivel regional o
subcontinental cobra su protagonismo. Subyace a esta concepcion la idea de
que, para que la democracia y la Nacién puedan realizarse como tales en estos
territorios, no basta con operar desde los confines de los Estados. La dimen-
sion supranacional, la Region, comienza a pensarse entonces como el vehicu-
lo para trascender y modificar estructuras productivas y superar dificultades
sociales.

En el marco de un capitalismo cada vez mas intensivo en el uso de recur-
sos naturales y de un mundo en el que va a primar la disputa por la goberna-
bilidad sobre los alimentos y la energia, el uso que se le dé a estos recursos, a
los “bienes ambientales comunes” —en la expresion de los criticos al extracti-
vismo—, es una cuestién clave que compromete tanto la calidad de vida de la
poblacién, en la actualidad y en el futuro, como la rentabilidad de las produc-
ciones, ya sea por degradacion de recursos como por disponibilidad de estos
a costos accesibles (por ejemplo, recursos energéticos).

Dimensiones criticas:

* La produccién nacional de conocimiento, con desarrollos tecnolégi-

cos y de procesos adecuados a las necesidades locales.

* Un contexto de diversidad productiva y sociocultural.

» Eldesarrollo de los territorios y la armonia en la relacion urbano-rural.
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* Gobernabilidad sobre los recursos naturales: soberania en el manejo
que permita propiciar usos sostenibles ademas de disponibilidad.

2.3 Fuerzas Impulsoras

El trabajo para definir las Fuerzas Impulsoras (Tabla 1) ocup6 la mitad
del tiempo total del ejercicio. Se utilizaron, en esta instancia, técnicas de ana-
lisis de datos, talleres y consultas a expertos.

Se consideran fuerzas impulsoras al conjunto de variables o factores que
mostraron un alto dinamismo en relacién directa con el foco (alta incidencia y
afectacion). Entre estas, se distinguen dos formas diferentes de operar: como
invariantes estratégicas (factores que se van a dar de manera equivalente en
todos los escenarios) y como incertidumbres criticas, verdaderos vectores de
la diferenciacion entre escenarios.

En el proceso de validacion de las FI, se conté también con la difusién de
dos documentos de trabajo que anticipaban resultados de esta fase, los cuales
permitieron recibir aportes y comentarios de referentes en el tema.

Tabla 1: Fuerzas Impulsoras por escala, dimensién y clasificacion.
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Fuente: Extraido de Patrouilleau et al. (2012).
3. Reflexiones finales

Cada una de las instancias fueron contribuyendo al proceso de jerarqui-
zacion y seleccion de las fuerzas impulsoras y sus despliegues; desde el diag-
noéstico y el marco conceptual que ilustran sobre las tendencias y procesos
registrables en las distintas escalas del analisis (internacional, regional y na-
cional); el andlisis estructural que nos advierte sobre el peso diferencial de
las fuerzas impulsoras; el campo de despliegues de las fuerzas que pone en
evidencia una coherencia diferencial de la evolucién de aquellas tendencias
y procesos.

Finalmente, los interrogantes estratégicos seleccionados son la expresion
de aquellas indagaciones que nuclean en torno a si esa secuencia de jerarqui-
zacion de la manifestacién y evolucion de los drivers o factores que expresan
el sistema (las fuerzas impulsoras seleccionadas), e influyen en mayor grado
(actual y potencial) sobre el foco.

Interrogantes estratégicos:

* Enlaescala global, se identificaron interrogantes que ponen en cues-
tién la tendencia de sostenibilidad del crecimiento econémico: cémo
va a incidir la actual Crisis Internacional (econémica y financiera)
sobre la sostenibilidad del crecimiento econémico mundial? y ¢se
va a dar una salida a la crisis internacional que atraviesa el sistema
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capitalista y, en ese caso, dicha salida se viabilizara por medio de los
Mercados o de los Estados?

* Enlaescalaregional, se seleccionaron aquellos directamente vincula-
dos con la integracion sudamericana: ¢cudl va a ser la dindmica de la
relacién Argentina-Brasil, y a través de esta del ambito sudamericano
ampliado? y ¢se acentuara la integracion regional llegando a consoli-
dar plataformas comerciales, tecnolégicas, instituciones financieras,
articulaciones productivas e infraestructura regional?

* En la escala nacional, se identific6 la orientacion de las politicas y la
posibilidad de institucionalizar una estrategia de desarrollo a partir
de un amplio consenso: ¢podra institucionalizarse en el periodo un
Proyecto de Gobierno en particular? Y, en ese caso, ¢sera de un perfil
neodesarrollista o de tinte agroliberal? En cada caso, ¢qué incidencia
tendra sobre el sector y sobre la economia nacional en general?

En este esquema, la estructuracion del relato de los escenarios comienza
con el nivel internacional y en el contexto de la crisis econémica y financiera,
todavia muy vigente al comienzo del ejercicio. Lo global no determina, pero
si condiciona fuertemente al resto de las escalas y al foco; significa ademas el
punto de partida de las narrativas, es decir que el tema de la crisis y su resolu-
cion engloba a los escenarios y les deja una impronta primaria. El resto de las
dimensiones espaciales (regional y nacional) van siendo tomadas por el relato
en una secuencia que persigue una coherencia con los eventos que se plasman
en el plano global; esta coherencia descansa en el marco conceptual y el pro-
cedimiento de analisis ulterior. A partir de esa logica impresa a la narrativa
se edifico el argumento de cada escenario, buscandose en forma paralela la
diferenciacion entre escenarios a partir de observar como eran afectados cada
uno en las dimensiones criticas.

El peso que tiene la escala global en este contexto historico de globali-
zacion es particularmente incrementado por la crisis; el estudio lo refleja en
la incidencia que finalmente tiene la crisis en la definicién de la légica de los
escenarios, y procede a detenerse en su caracterizacion y en el razonamiento
sobre las alternativas de su evolucion, ya inmersos en el plano del pensamien-
to prospectivo en sentido estricto.

En cuanto a las alternativas observadas en las escalas regional y nacional,
debe decirse que en ambas se observo que una logica polar se correspondia
con hipdtesis pertinentes y coherentes, y daba cuenta a la vez de la tension
resultante en la region y el pais, respecto a la integracion o a los proyectos de
gobierno en pugna, respectivamente.

De este modo, la integracion sudamericana solo logra consolidarse en el
escenario “Diagonal Virtuosa” de la mano de la consolidacion del proyecto
de gobierno neodesarrollista, en un contexto de repliegue de las economias
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sobre los Estados y de retorno a los paradigmas economicos intervencionistas
y distribucionistas. En el escenario “My Way”, se consolida el proyecto de go-
bierno agroliberal en el plano nacional, del mismo modo que en el escenario
“Argenchina”, aunque, en este caso, con una burguesia cooptada por la cultu-
ray la forma china de operar negocios. Y en el escenario “En un trompo arriba
de una calesita”, caracterizado por una crisis sistémica, no logra consolidarse
un proyecto de pais y la realidad sectorial y nacional se ve sumida en ciclos
de crisis y conflictos intensos.

Figura 5: Despliegues de la Crisis

Fuente: Extraido de Patrouilleau et al. (2012).
3.1.1 Los Escenarios al 20303
3.1.1.1. Escenario My Way. Granero o Gondola

Imagen de Futuro

3 En este resumen, se presentan solo las imagenes de futuro, no asi las narrativas, por una cuestion de
espacio.
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* Dependencia tecnologica: desarrollo interno de I+D agropecuario
guiado por multinacionales con actitud nacional pasiva y fuerte suje-
cion a DPL.

* Dependencia comercial via corporaciones especialmente
norteamericanas.

* Argentina entre granero (cadenas globales de valor) y gondola del
mundo, con alto grado de transnacionalizacién productiva.

* Pequeiios productores y agricultores familiares mas sujetos de accién
social que de politica sectorial.

* FEconomias regionales mas duales y concentradas y en boom
productivo.

* Importante expansion del riego.

*  Menos stock bovino con incremento de eficiencia. Gran crecimiento
de porcino y avicola.

» Retroceso del deterioro de suelos con intensificacién de conflictos
socioambientales. Sin mejora en situacion de acuiferos.

3.1.1.2. Escenario: En un trompo arriba de una calesita

Imagen de Futuro

» Dependencia del proceso de [+D extranjero y sujeto a DPI por retrac-
cion de I+D interna.

» Se exacerba la dependencia comercial con China; Estados Unidos
se revela como un competidor significativo en agroindustria de base
biotecnoldgica.

* Demanda volatil en precio y mayormente primarizada, exacerba soji-
zacion, retraccién hasta de MOA’s menos agregadoras de valor.

* Sostenido deterioro de pequefios productores y agricultores familia-
res, con salida de la produccién.

* Economias regionales sufren problemas de rentabilidad: concentra-
cion productiva y hasta tierras que salen de la produccién.

* Fuerte reduccién de stock bovino sin incremento significativo de efi-
ciencia; caida de demanda porcina y avicola.

e Marcado deterioro ambiental en términos de nutrientes, estructura de
suelos y calidad de acuiferos.

3.1.1.3. Escenario Diagonal virtuosa
Imagen de futuro

* En CTI, se avanza hacia la configuracion regional de una plataforma
tecnologica alimentaria hacia mitad del siglo XXI.
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China influye comercialmente pero no es determinante, EE. UU. es
una amenaza para la agroindustria regional a partir de su dinamica en
términos de bioindustria.

Diversificacién de exportaciones tanto en bienes y servicios; se man-
tienen y recrean destinos.

Se generan condiciones para la viabilidad productiva del paradigma
alternativo (pequefios productores y agricultores familiares) con in-
dustria, abastecimiento de hogares y compras estatales.

Economias regionales crecen con algunos condicionantes en mano
de obra.

Producciéon bovina eficiente, e inserta en el mundo. Notable creci-
miento porcino y avicola.

Se tiende a estabilizar el deterioro ambiental en términos de nutrien-
tes, estructura de suelos y, en menor medida, en calidad de acuiferos.

3.1.1.4. Escenario Argenchina

Imagen de futuro

Posicionamiento de Africa Subsahariana como un competidor, ame-
naza a futuro de produccién nacional.

Preeminencia de China en el mercado tecnol6gico mundial, en los
foros politicos y en la economia.

[+D agropecuario nacional cooptado por cooperacion china y sus
empresas.

La cultura china penetra paulatinamente en las firmas argentinas.
Argentina aparece como polo sojero del mundo. Bioenergia y agroin-
dustria con légica de enclave.

Escasa diversificacion de los mercados de exportacién argentinos.
Fuertes cambios en economias regionales debido a la 16gica china.
Marcado deterioro ambiental en términos de nutrientes, estructura de
suelos, calidad de acuiferos y matrices productivas.

Posicionamiento aislado de Argentina, potencia patrones norte-sur de
comercio.
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Figura 6: Ejemplos de expresion grafica de Escenarios

Fuente: Extraido de Patrouilleau et al. (2012).
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Argentina

Andlisis estratégico de los sistemas agroalimentarios
agroindustriales de carne caprina de las provincias de
La Pampa y San Luis, Argentina*

1. Introduccion

La tesis doctoral toma conceptos tedricos principalmente de tres co-
rrientes: la Economia agroalimentaria, la Competitividad sistémica y la
Administracion estratégica; y se complementa con herramientas y funda-
mentos de la Prospectiva. La metodologia implementada tiene componen-
tes originales que formalizan, adaptan y reinterpretan distintas metodologias
descriptivas, estratégicas y competitivas a los Sistemas Agroalimentarios
Agroindustriales (SAA). El modelo de andlisis estratégico propuesto presen-
ta una serie de pasos metodologicos (Figura 1) que pretenden adecuarse a
los objetos-sujetos bajo estudio, los sistemas agroalimentarios caprinos de las
provincias de La Pampa y San Luis de Argentina. Se utilizan distintas herra-
mientas de recoleccion y triangulacion de datos cuantitativos y cualitativos a
partir de 75 entrevistas semiestructuradas de actores claves, para describir e
identificar las fuerzas (factores y variables) que inciden en la situacioén pro-
blematica (pasar de la Situacion Actual a la Situacién de Mejora en el mar-
co de la Situacion Deseada con un horizonte de planeamiento determinado).
En la situacion problematica, se explican y valorizan las fuerzas estratégi-
cas que intervienen en esta, segiin su favorabilidad, gravedad y urgencia vy,
complementariamente, se las clasifica en externas o internas, estructurales o
coyunturales. Con esta informacion, se calcula para cada una el Indicador de
Impacto de la Fuerza Estratégica (IIFE), se construye el Cuadro de Fuerzas
Estratégicas (CFE) y, para cada meta critica, se analizan las relaciones cau-
sa-efecto logicas, identificando los grupos de fuerzas mas importantes. Por
ultimo, se proponen distintos ejes estratégicos para los sistemas caprinos de
las provincias de La Pampa y San Luis, orientados a concretar las metas en los
plazos determinados por el PEA2-2020.

4 Resumen de la publicacién: Ferro Moreno, S. (2015). Anélisis estratégico de los sistemas agroalimen-
tarios agroindustriales de la carne caprina de las provincias de la Pampa y San Luis, Argentina. 1a ed.
Anguil, La Pampa. Ediciones INTA. Anguil, Argentina. Disponible en: https:/repositorio.inta.gob.
ar/xmlui/bitstream/handle/20.500.12123/995/INTA_An%c3%allisis_estrategico_de_los_sistemas_
agroalimentarios_agroindustriales_de_carne_caprina_de_las_provincias_de_la_Pampa_ySan_Luis.
pdf?sequence=1&isAllowed=y
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Figura 1: Pasos metodoldgicos propuestos para el andlisis estratégico
prospectivo de SAA.

Fuente: Extraido de Ferro Moreno (2015).
2. Desarrollo
Aportes tedricos

Los SAA de carne caprina, como un objeto o sujeto de estudio, son condi-
cionados, en su mayoria, por factores intrinsecos estructurales que limitan el
desempefio en general y el aprovechamiento de las oportunidades. En los sis-
temas bajo estudio, los recursos y capacidades son fundamentales para apro-
vechar o contrarrestar los factores del entorno. Los SAA se pueden clasificar
en: a) maduros y tradicionales (agronegocios), con un grado de instituciona-
lizacion de las transacciones mas robusto, un conocimiento generalizado de
las etapas y articulaciones, y consumidores segmentados de acuerdo con sus
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demandas (mercados desarrollados); y b) en evolucion y alternativos (siste-
mas regionales), con poca transparencia en las articulaciones, formas particu-
lares de hacer los negocios y poco conocimiento de los atributos que valora el
consumidor final (mercados poco desarrollados). La naturaleza de los SAA, el
impacto socioeconomico y territorial, y los objetivos e intereses son diferentes
en cada grupo. Para cada uno, se deben adaptar los marcos tedricos-metodo-
l6gicos, con supuestos, herramientas e indicadores de desempefio especificos.
No es recomendable utilizar los supuestos de maximizacion y racionalidad
econdmica de los agentes en los sistemas en evolucion. Los SAA en general
y los caprinos en particular se relacionan directamente con la alimentacion y
la salud humana, asi como también con parte de la estructura sociocultural,
agroecologica y territorial. Los negocios y actividades enmarcados en este
tipo de sistemas demandan considerar objetivos multiples y complejos, asi
como también planificar de manera multidisciplinar a largo plazo. La consi-
deracion de factores y variables socioculturales, ecolégico-ambientales, po-
litico-institucionales y tecnolégicos-infraestructura al mismo nivel de impor-
tancia que los econdmicos es parte de una discusién teorica, pero no empirica.

En un contexto nacional, regional y mundial, donde existen ejercicios

de planeamiento estratégico de sistemas complejos, es necesario contar con
marcos tedrico-metodoldgicos que permitan abordar los problemas desde una
perspectiva multidisciplinaria. En la bibliografia especializada, se pueden dis-
tinguir tres grandes grupos teoricos-metodoldgicos para el abordaje de los
SAA como objetos de estudio:

* Los descriptivos: analizan estructural y funcionalmente los sistemas,
detallando los subsistemas componentes, los flujos y las relaciones
comerciales que se dan entre los distintos actores. Se enfocan en la
formacion de precios, la determinacion de caracteristicas de los pro-
ductos (bienes y servicios), los mecanismos de gobernanza y los cos-
tos (de produccién, comercializacién, transformacion y transaccion).

* Los competitivos: analizan a los SAA como un todo con el fin de
establecer posicionamientos y comparaciones. Se basan en el estudio
del desempefio o de los factores que lo potencian/condicionan. Este
grupo se divide en dos: a) los meramente econémicos, cuyo marco
tedrico se centra en las ventajas competitivas, primando las varia-
bles econémicas por encima de otras (utilizan generalmente indica-
dores como transabilidad, valor agregado/valor bruto, generacion de
puestos de trabajo, margenes brutos comerciales, etc.); y b) los sis-
témicos, que consideran en igualdad de condiciones variables eco-
némicas, ambientales, socioculturales e institucionales (reflexionan
en torno a la competitividad, la sostenibilidad, la equidad y la gober-
nabilidad). En ambos subgrupos, se proponen aspectos negativos y
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positivos de los sistemas, dando por sentado los objetivos colectivos
(ser competitivos).

* Los estratégicos: estos estudios complementan a los anteriores, ana-
lizan los objetivos e intereses generales del sistema, reflexionan so-
bre el pasado para proponer alternativas de solucion, conjuntas o
individuales.

En este grupo, se pueden distinguir también dos vertientes: a) los que
abordan los sistemas como objetos de estudio, proponiendo estrategias desde
la “neutralidad” (generalmente los objetivos son competitivos); y b) los que
se posicionan como sujetos tomadores de decision, identificando y valorando
variables y alternativas desde sus propios intereses (se toman en cuenta las re-
laciones de poder). La principal herramienta de sintesis para ambas vertientes
es la matriz FODA. En los ultimos dos grupos, donde se exponen explicita o
implicitamente los intereses y objetivos de los actores o los investigadores,
existen trabajos que abordan los sistemas como sujetos tomadores de deci-
siones. Las iniciativas se plantean desde dos extremos: a) el privado-privado,
donde la iniciativa de planificacién surge de los actores econémicos, y los
objetivos suelen relacionarse con la btisqueda de mayor cuota de mercado
y un mejor posicionamiento competitivo; y b) el ptiblico-ptiblico, donde la
decisiéon de planificar parte de un organismo estatal, que busca favorecer o
desarrollar un sistema particular. En medio de ambos extremos, se destacan
trabajos mixtos, donde articulan los sectores privados y publicos para lograr
objetivos conjuntos, generalmente socioecondémicos (productividad, puestos
de trabajo, exportaciones, aumento de la calidad, tecnologia, entre otros). La
iniciativa suele ser estatal, pero existen casos donde el lobby de algunos acto-
res determina las caracteristicas de la iniciativa. El presente trabajo comple-
menta y utiliza aspectos de los tres grupos tedricos-metodolégicos plantea-
dos, a los cuales le suma un marco prospectivo, que potencia las ventajas de
los analisis sistémicos.

El anélisis prospectivo tiene dos grandes vertientes metodoldgicas, siem-
pre participativas: a) la exploratoria, centrada en escenarios construidos en
torno a variables relevantes y guiones de futuricién que conectan el presente
con los futuros posibles (futuribles); y b) la normativa, que supone la cons-
truccion del futuro por parte de los actores sociales (voluntarista), se centra en
el futuro deseado construido a partir de los valores (futuribles). En este traba-
jo, se complementaron las vertientes, utilizando implicitamente el escenario
proyectado en el PEA2-2020 (ex ante a las definiciones de metas), y expli-
citamente las metas como futuro deseable (ex post a la definicion). El marco
propuesto supera el analisis estratégico centrado en el FODA, metodologia
propuesta por la mayoria de los antecedentes. Se analizan los sistemas desde
una perspectiva dinamica, orientada por una situacion problematica concreta:
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pasar de la situacion actual a la de mejora en el tiempo estipulado, en el marco
de la situacién deseada. Las fuerzas estratégicas, entendidas como factores/
variables que impactan y traccionan en la situacién problematica, superan el
analisis FODA por lo siguiente: a) se definen en el contexto de una situacién
problematica especifica, lo que permite entender y valorar mejor lo que es
positivo y lo que es negativo; b) se definen en un contexto dinamico, en un
tiempo de mejora distinto al presente, orientado a una situacion futura donde
tendran lugar los impactos; c) se adicionan clasificaciones que mejoran el
entendimiento del impacto, dado por la favorabilidad, gravedad y urgencia,
también se agrupan en estructurales (con impacto preponderante, dificiles de
remover o potenciar en el tiempo de mejora) y coyunturales (con impacto
relativo en el tiempo, pueden ser removidas o aprovechadas en el tiempo de
mejora). La triangulacion de puntos de vistas de actores sociales permitio
generar opciones sistémicas orientadas a las metas conjuntas. Segun se pudo
apreciar en las entrevistas, estos tienen, ademas de intereses y objetivos co-
munes, otros en disputa, cuya incorporacion, justificacion y valorizaciéon de-
pende de la posicion del sujeto-organizacion, sus caracteristicas particulares,
el poder y capacidad de coordinacion dentro del sistema. Por lo tanto, el im-
pacto de las fuerzas y los ejes estratégicos seran revalorados por cada actor
desde una perspectiva individual, buscando beneficiar su propio desempefio
(mejorando principalmente factores micro y meso).

Aportes metodolégicos

En el presente trabajo, se analiza estratégicamente a los SAA de carne
caprina de La Pampa y San Luis, utilizando conceptos y herramientas de la
Administracion estratégica, la Prospectiva y la Economia agroalimentaria. El
modelo propuesto (Figura 2) se aleja de los utilizados en Economia, vincu-
lados generalmente a las deducciones y agregados estadisticos, tiene com-
ponentes originales que interpretan y adaptan los distintos marcos utilizados
para el anélisis de desempefio de los SAA. Es especifico para abordar situa-
ciones que impliquen concrecién de metas conjuntas en un periodo deter-
minado. Complementa y triangula informacion de distintos actores sociales
entrevistados de manera individual, lo que permite contar con varios puntos
de vista sobre un mismo factor, variable o problema. Utiliza fuerzas de los
niveles macro, meso y micro, y considera las dimensiones no econémicas al
mismo nivel que las econémicas, lo cual permite tener una vision mas com-
pleta de la situacion problematica.
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Figura 2: Modelo de andlisis estratégico prospectivo de SAA.

Fuente: Extraido de Ferro Moreno (2015).

El modelo propuesto permite comparar entre sistemas y analizar el des-
empefio temporal (midiendo el impacto de las fuerzas en el tiempo). Parte de
una revision de valores actuales y deseados que justifica la situacion deseada
del sistema, sin especificar tiempos ni espacios. Luego, se analizan las situa-
ciones actuales de cada SAA desde esa situacion, con una mirada objetiva y
critica de la realidad (indicadores de diagnostico). Posteriormente, se propone
una situacion de mejora en un tiempo determinado, compuesta por una o va-
rias metas, medidas con uno o varios indicadores de desempefio. A partir de la
definicion de las tres situaciones y el marco temporal, se identifican y valoran
las fuerzas que intervienen en la situaciéon problematica. Con esta informa-
cién, se construyen instrumentos de relacion logica, sintesis y comparacion,
que facilitan el proceso de identificacién de puntos criticos y de apalanca-
miento. Por tltimo, se plantean ejes estratégicos que vinculan l6gicamente el
desempefio de las fuerzas y su interrelacion con las metas planteadas a futuro.

Las situaciones deseada y de mejora, asi como el marco temporal, se en-
cuentran definidas de manera participativa en el PEA2-2020 (valores, vision,
metas y brechas). En el marco de este plan, se diagnosticaron los complejos
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agroalimentarios con indicadores, principalmente productivos, sociales y de
infraestructura. Para mejorar el diagnéstico de la situacién actual, en el pre-
sente trabajo, se analizaron estructural y funcionalmente los sistemas y sus
interrelaciones internas y externas. Se describieron los sectores y actores que
participan de los sistemas, los flujos comerciales formales e informales, los
mecanismos de formacion de precio, las caracteristicas de los productos, la
distribucion de los actores, entre otros aspectos. Las fuerzas estratégicas reca-
badas desde las entrevistas realizadas se agrupan en las dimensiones: econo-
mica, ecologica-ambiental, sociocultural, politico-institucional y tecnologi-
ca-infraestructura. Para analizar el impacto de las fuerzas estratégicas selec-
cionadas, se cred un indicador de impacto de las fuerzas estratégicas (IIFE),
compuesto por la valorizacion de la favorabilidad, gravedad y urgencia de las
fuerzas en el contexto de la situacion problematica. Con esta informacion, se
construyeron indices de proporciones positivas y negativas, y herramientas de
sintesis y comparacién (Figura 3).

Figura 3: Desempefio de IIFE por fuerza en el SAA caprino de La Pampa.

Fuente: Extraido de Ferro Moreno (2015).
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La herramienta de sintesis principal, el Cuadro de Fuerzas Estratégicas
(CFE) que se resumen en la Figura 4, permite al usuario-lector tener un pano-
rama sistémico de la situacion problematica, en el contexto de las situaciones
definidas y la valoracién de las fuerzas. Tiene un componente visual logico
que permite exponer con precision las situaciones del sistema en el tiempo
(futuro deseado, presente y futuro de mejora). También, permite razonar las
fuerzas estratégicas que traccionan positiva o negativamente en el pasaje de la
situacion actual a la de mejora en el tiempo estipulado (y sus interrelaciones).
Permite la comparacion con otros sistemas, y también con el objeto/sujeto de
estudio en el tiempo. En los talleres participativos, sirve para exponer y discu-
tir alternativas de solucion, identificando las fuerzas que son mas graves (por
su cercania al margen izquierdo) o urgentes (por el tamafo de la flecha, pro-
porcional a su valorizacién). La clasificacion de las fuerzas en estructurales
y coyunturales mejora la comprension del impacto (favorabilidad, gravedad
y urgencia de las fuerzas) y, por lo tanto, mejora el proceso de discusion de
alternativas estratégicas y politicas.

Figura 4: Cuadro de Fuerzas Estratégicas.

Fuente: Extraido de Ferro Moreno (2015).
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El CFE result6é una herramienta util para ordenar, clasificar y entender la
dindmica de la situacion problematica y sus fuerzas. A partir de la clasifica-
cion y valorizacion de las fuerzas, se construyeron mapas cognitivos de rela-
ciones de impacto légicas y graficos comparativos. Con la informacion proce-
sada cualitativamente, se identificaron puntos criticos y de apalancamiento, y
se construyeron ejes estratégicos tendientes a generar alternativas de solucion
para concretar las metas en el plazo estipulado. La triangulacién de los puntos
de vista de los distintos actores participantes, con diversas situaciones de con-
texto, intereses y poder, sirvio para generar alternativas de solucion generales.
Estas fueron elaboradas para los SAA, con el supuesto de que los actores
operaran de manera coordinada. Con esto, se pretende contribuir a la toma
de decisiones conjunta de los actores, dejando margen para la apropiacion
individual/organizacional de la informacion sistémica. El desarrollo de indi-
cadores de diagnostico y desempefio, y de indices que representen el estado
global de los sistemas, es importante para monitorear el desempefio. También
instrumentos de sintesis y comparacién que permitan analizar el impacto y las
relaciones entre las fuerzas y las metas. El modelo de anélisis de fuerzas es-
tratégicas puede utilizarse en todos los complejos agroalimentarios y agroin-
dustriales del pais y el mundo que hayan sido objeto de un ejercicio de planea-
miento estratégico prospectivo. Siempre que se mantenga la misma cantidad
de fuerzas, las escalas de valorizaciones y la férmula de calculo del impacto,
se podra comparar el desempefio entre SAA. Vale aclarar que la comparaciéon
global del desempefio de las fuerzas, medido por medio de las proporciones
de valorizaciones, no aporta informacion relevante si no se acompafa de un
analisis comparativo de la calidad de las metas y las particularidades de cada
situacion. El andlisis de los SAA es una herramienta de gestion en si misma,
que combinada con la planificacion estratégica prospectiva permite generar
espacios de mediano y largo plazo para el seguimiento de los factores y varia-
bles que impactan en el desempefio sistémico y de las alternativas de solucion
conjuntas. Este tipo de espacios, donde deben articular actores publicos y pri-
vados, deberia facilitar la discusion y consenso de puntos de vista, intereses y
objetivos, y potenciar las interrelaciones.

3. Reflexiones finales

Dentro de la investigacién doctoral, las fuerzas que mas impactan y con-
dicionan las alternativas de solucion de ambos SAA son estructurales. En el
SAA caprino de La Pampa, la informalidad sanitaria y fiscal, la disponibilidad
de materia prima, la capacidad ociosa en el sector agroindustrial, los conflic-
tos por la utilizacion de los recursos naturales, las condiciones agroecold-
gicas de la zona productora, la pérdida de biodiversidad y desertificacion y
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la productividad son las fuerzas con mayor impacto restrictivo. Las fuerzas
dinamizadoras con mayor impacto son los canales de exportacion existentes,
los niveles de autoconsumo y consumo provincial, la calificacion de la mano
de obra agroindustrial y la capacidad instalada, las politicas y programas na-
cionales y provinciales. En el caso de San Luis, las fuerzas restrictivas con
mayor impacto son la pérdida de biodiversidad y desertificacion, la disponibi-
lidad de materia prima, la ociosidad de las agroindustrias, la capacitacion del
sector agroindustrial, la falta de acceso a servicios basicos y la informalidad
del sistema. Las fuerzas con mayor impacto positivo son politicas nacionales
y provinciales (coherentes con las metas propuestas), el nivel de subsidio al
sector primario y agroindustrial, la estructura del sector agroindustrial y la di-
mension del sector primario. Las fuerzas estructurales demandan alternativas
politicas y estratégicas profundas, con esfuerzos importantes por parte de los
actores sociales. La necesidad de recursos para aprovechar o contrarrestar los
puntos de apalancamiento y criticos puede ser significativa, ya sea expresada
en dinero (inversiones en infraestructura, asesoramiento, subsidios, capacita-
cion, entre otros), como en tiempo (contactos, discusiones, consensos, entre
otros). Los puntos criticos detectados son similares en ambos SAA. Uno de
ellos se explica por la relacion légica que existe entre la informalidad sani-
taria y comercial, los problemas de abastecimiento y la capacidad ociosa del
sector agroindustrial. Otro se relaciona con la aptitud productiva de las zonas
caprineras, los problemas de desertificacion por sobrepastoreo y el corrimien-
to de la frontera agricola, y la tenencia de los recursos naturales. Para ambos
sistemas, se proponen los siguientes ejes estratégicos, adaptados segun las
particularidades de cada caso:
* Disminuir la informalidad de las articulaciones comerciales
* Mejorar los canales de abastecimiento del sector agroindustrial
*  Mejorar el régimen de tenencia legal de la tierra
» Asesorar y capacitar sobre practicas productivas adaptadas al sistema
sociocultural y agroecolégico
Los puntos de apalancamiento del SAA caprino de La Pampa se relacio-
nan al mercado provincial, las caracteristicas de la principal agroindustria, y
las politicas nacionales y provinciales relacionadas. Se proponen como ejes
estratégicos:
» Estimular/incentivar el consumo provincial de productos caprinos
por canales formales
* Mejorar las articulaciones comerciales del sector agroindustrial
(compraventa)
En el SAA caprino de San Luis, los puntos de apalancamiento se rela-
cionaron a la incorporacion de nuevas agroindustrias en las zonas producto-
ras, las politicas y programas provinciales y nacionales relacionados, y con la
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cantidad de institutos y universidades con proyectos de investigacion exten-
sion vinculados. Como ejes estratégicos, se propone:

* Mantener la coherencia entre las politicas provinciales y nacionales

e Aprovechar el impacto sistémico de la asistencia técnica, articulan-
do los proyectos de investigacion y extension con los programas
provinciales

Complementariamente, se puede afirmar que las metas de La Pampa son
mas en cantidad y calidad que las propuestas por San Luis. En ambos SAA,
para poder cumplir las metas propuestas, es necesario que se construyan ar-
ticulaciones privado-privado, publico-privado, y publico-publico. Las rela-
ciones entre privados son en general de corto plazo, con asimetrias de infor-
macion y poder de negociacion. En ambos sistemas, la informalidad desesti-
mula la inversion privada. Las relaciones entre actores/instituciones publicas
y actores privados son heterogéneas y dependen mas de la iniciativa de los
primeros; en general, los programas y politicas apuntan al asistencialismo de
los actores privados y la creacién de puestos de trabajo formales. En el ambito
publico, se aprecia una falta de conocimiento e intercambio entre los distin-
tos organismos, existen esfuerzos individuales de los gobiernos provinciales,
INTA y las Universidades Nacionales que podrian ser potenciados con una
mayor articulacion.

En el analisis estratégico de las fuerzas de los SAA de carne caprina de La
Pampa y San Luis, se han encontrado desempefios que pueden ser transversa-
les a otros sistemas caprinos del pais y del mundo:

* La informalidad (declaracion del stock subdimensionada, no registro

de la faena y comercializacién, incumplimiento de normas tributarias
e higiénico-sanitarias) y el autoconsumo son rasgos que se repiten
en SAA caprinos de economias desarrolladas (por ejemplo, Estados
Unidos, Union Europea) como en via de desarrollo (por ejemplo,
Meéxico, Sudafrica).

* La marginalidad del sector primario, ubicado generalmente en regio-
nes con escaso potencial productivo (marginales desde el punto de
vista agroecolégico), y con estructuras socioculturales que condicio-
nan la forma de hacer negocios.

* La falta de un mercado institucional que permita el acceso a informa-
cion sobre precios, calidades y cantidades.

* La falta de estudios de mercado profundos que permitan interpre-
tar las demandas de los consumidores finales (del mercado interno
y externo) es una falencia comun en los sistemas. Las estrategias de
valor agregado deben partir de informacién concreta del consumidor
(atributos demandados, disposicion a pagar, entre otros aspectos rele-
vantes) para ser sostenibles en el mediano plazo.
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* El mercado interno informal tiene mayor atractivo para los agentes
economicos que el formal; principalmente por la competencia espuria
o desigual con el que cumple las normas tributarias e higiénico-sani-
tarias. Esto implica menos costos y mayores beneficios econémicos.

* El mercado externo de productos carnicos caprinos no es atractivo,
pues se centra en animales magros de escaso valor. En Argentina, la
exportacion se encuentra concentrada en pocos agentes ubicados en
Capital Federal. Son los mismos distribuidores que forman el precio
mayorista de los caprinos en varias regiones del pais.

* La estacionalidad de la oferta primaria condiciona la disponibilidad
y los precios de los productos finales, aspecto relevante para los con-
sumidores finales.

* La estacionalidad de la demanda, concentrada en épocas particula-
res del afio (festivas en general), coincide con la estacionalidad de la
oferta.

Chile

Prospectiva estratégica agroalimentaria en Chile. Casos
de aplicacion.

Roberto Carlos Mariano y Ma. Soledad Hidalgo Guerra
Introduccion

La prospectiva como disciplina que estudia las dindmicas y construccién
del futuro es aplicable y se puede utilizar en muchos campos estratégicos. El
sector agroalimentario, en particular, se manifiesta y posiciona con impor-
tancia estratégica para cumplir con varios de los Objetivos del Desarrollo
Sostenible planteados por la Agenda 2030 por los 193 paises que conforman
las Naciones Unidas (Naciones Unidas, 2018). En general, en América Latina
y el Caribe, son escasos los procesos prospectivos realizados a nivel agroali-
mentario, sin embargo, se han realizado esfuerzos aislados, dependientes en
parte de los gobiernos de turno y no se han desarrollado con fuerte impronta
politica de estado. Particularmente en Chile, se realizaron seis procesos pros-
pectivos en sectores agroalimentarios, especificamente desarrollados por la
Fundacioén para la Innovacion Agraria (FIA) dependiente del Ministerio de
Agricultura de Chile. Dichos procesos se detallan a lo largo del articulo y
se anexan los documentos resultantes. El objetivo de este articulo es desa-
rrollar un compendio de restimenes del entramado conceptual metodol6gico
propuesto durante las experiencias prospectivas del sector agroalimentario
chileno. A partir de estos resumenes y de las experiencias de las Agendas de
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Innovacién Agraria Regionales, se plantean diferentes reflexiones a modo de
aportar, desde las experiencias en Chile, diferentes perspectivas conceptuales
y metodologicas para abordar en estudios prospectivos estratégicos para el
sector agroalimentario de América Latina y el Caribe.

Desarrollo

a) Chile Vision 2030, una Vision de la Innovacion Agraria en Chile
hacia el 2030 (BM, 2011)

Este informe es el segundo de una serie de tres que fueron convenidos con
el Gobierno de Chile y el Banco Mundial para apoyar el desarrollo (a largo pla-
zo) de una estrategia de innovacion agraria en Chile. La razon de este estudio
fue que el desempefio del crecimiento agricola de Chile se habia deteriorado
en la tltima década y necesitaba prepararse para desafios futuros explorando la
agricultura hacia el 2030. Durante el estudio, se utilizé la metodologia de plani-
ficacién por escenarios identificando las principales oportunidades y desafios y
se propone una “Vision” hacia donde orientar el sistema de innovacién agricola
de Chile al afio 2030. Este documento consider6 metodolégicamente insumos
provenientes de la realizacion de entrevistas a personas destacadas de Chile y de
cuatro estudios realizados en relacién con el comportamiento pasado y futuro
de: los mercados y el comercio, politicas y desarrollo rural, manejo de recursos
naturales y cambio climatico (Hidalgo Guerra, 2012).

En cinco letras, la agricultura chilena sera a 2030: C: Clean (limpia);
H: Healthy and wholesome (sana y saludable); I: Information based and
Internationally integrated (integrada internacionalmente y basada en infor-
macion); L: Learning oriented (orientada al aprendizaje); E: Efficient and
Equitable (eficiente y equitativa). La “Vision” propuesta (BM, 2011, p. 30):

E1 2030 Chile es un productor de calidad de una amplia gama de alimentos
y fibras. Su imagen internacional estd marcada por la diversidad que su
geografia le permite producir. El sector enfatiza la sustentabilidad ambien-
tal y la naturaleza sana de sus productos, las que son valoradas tanto por el
mercado interno como externo. Mediante la aplicacién de Tecnologias de la
Informacioén y las Comunicaciones, inversiones en tecnologia agropecuaria
y la capacitacion de su fuerza laboral, Chile ha sido capaz de desarrollar
cadenas de valor de rentabilidad atractiva, bien integradas desde la produc-
cion a los mercados finales, y de remunerar a sus participantes a niveles
comparables con el resto de la economia.

La “Visién” fue desarrollada por un proceso de consulta que surgi6 de

una serie de estudios de antecedentes de los principales desarrollos de la
agricultura chilena; y se sostuvieron entrevistas con once actores claves del
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sector. Con base en esta informacion, se organizé un taller para comenzar
a disefiar escenarios posibles para la agricultura chilena. De este ejercicio,
surgieron cuatro escenarios de los cuales dos fueron ponderados como esce-
narios principales (Figura 1): uno con grandes impactos del cambio climatico
y un marco regulatorio altamente restrictivo (Terra Calida); otro escenario con
un modesto impacto del cambio climatico y un sistema regulatorio similar al
actual (Las cosas como de costumbre-“BAU”). Estos escenarios fueron luego
presentados a siete grupos de referencia, integrados por representantes de los
principales subsectores. Las conclusiones de estos grupos representaron las
acciones deseadas y requeridas para las alternativas futuras presentadas en los
escenarios. Estas acciones fueron luego consolidadas y usadas como insumos
para el desarrollo del enunciado de la “Vision”.

Figura 1: Escenarios para el sistema de innovacion agraria en Chile a 2030.

Fuente: Extraido de BM (2011, p. 20).

Mientras los escenarios representan futuros posibles, la “Visién” repre-
senta un futuro deseable y se encuentra caracterizada, en una primera instan-
cia, por variables sociales, econémicas, tecnologicas y ambientales (Figura
2). A partir de la “Visién” es que se realizo un plan de accion con base en
recomendaciones para el sector agroalimentario y forestal chileno. Entre las
recomendaciones, se resaltan: a) generar capacidades de I+D+i a nivel nacio-
nal y regional; b) integrar las responsabilidades entre el sector ptiblico (marco
regulatorio y provision de bienes e inversiones) y privado (agenda propia con
base en el marco regulatorio y apropiacion de beneficios); c) prioridades en
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innovacion tecnolégica y gestion de fondos para el plan de accién; d) exce-
lencia internacional en torno al sistema agroalimentario chileno, nuevos co-
nocimientos y desarrollo; y e) integracion del sistema agroalimentario con el
sistema de innovacion nacional en torno a los flujos de conocimiento. A partir
de estas recomendaciones, se definen una serie de areas para llevar a cabo las
propuestas y alcanzar la vision consensuada (Hidalgo Guerra, 2012):

» Elliderazgo del Ministerio de Agricultura en el proceso.

* Mayor cantidad de fondos invertidos en [+D+i.

* Integrando instituciones al sistema de innovacion agroalimentario.

* Transfiriendo tecnologia al sector productivo.

Por dltimo, se concluye con los primeros pasos de avance en torno a las
politicas generadas con foco en la vision y los aprendizajes generados y pues-
tos en valor a partir de la trayectoria recorrida a lo largo de todo el proceso. Se
presta especial importancia en la puesta en valor de los ejercicios prospectivos
y la participacion en la construccién del futuro para definir politicas en el sec-
tor publico y estrategias comerciales por parte del sector privado.

Figura 2: Vision con caracteristicas sociales, econdémicas, tecnoldgicas y ambientales.

Fuente: Extraido de BM (2011, p. 31). Referencias: Caracteristicas econémicas (EG:
La economia y el crecimiento del sector; GI: Globalizacién/Internacionalizacion; MO:
Orientacién y conciencia del mercado; EO: Orientacién hacia la exportacién versus
mercado doméstico; AV: Valor agregado y niveles de ingreso), Caracteristicas Sociales
(LF: Fuerza laboral; ST: Apoyo cientifico y uso de tecnologias agricolas; IT: El uso de
tecnologias de otros sectores), Caracteristicas Mixtas (SP: Escala de produccion; SC:
Coordinacién y concertaciéon del sector; PP: Responsabilidades publicas y privadas;
CP: Colaboracién con socios externos; QP: Produccion de calidad), Caracteristicas
Medioambientales (NR: Dotacién de recursos naturales y clima).
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b) La Fruticultura chilena al 2030. Principales desafios tecnolégicos
para mejorar su competitividad (FIA, 2015)

Este estudio fue realizado con el objetivo de generar insumos para la
construccién de una estrategia en materia tecnologica de la fruticultura chile-
na, con vistas a un desarrollo competitivo y sustentable al 2030. De acuerdo
con este objetivo, se identificaron y caracterizaron los factores mas relevantes
que afectan a la competitividad chilena; los factores de cambio y tendencias,
que determinan las probabilidades de ocurrencia de los escenarios. A partir de
estos escenarios, se construy6 una linea de base en materia tecnoldgica y se
prospectaron, a partir de una encuesta Delphi, tecnologias cuya incorporacion
y mejoras seran el soporte para el fortalecimiento de los rubros fruticolas. Por
ultimo, se proponen politicas publicas que se orientan a materializar las tec-
nologias priorizadas en torno a una fruticultura chilena de base exportadora,
competitiva y sustentable (FIA, 2015).

Metodolégicamente, el estudio parte de la aplicacién de la prospectiva
tecnoldgica a través de la encuesta Delphi como elemento principal. Se rea-
lizaron tres circulaciones para recoger propuestas especificas de un universo
masivo y representativo de actores de los ambitos empresarial, académico
y publico. Participaron e interactuaron un grupo de 140 expertos via correo
electrénico, entre los cuales se asegur6 la horizontalidad y el anonimato a
través de las rondas sucesivas. Durante el proceso Delphi, los expertos expu-
sieron sus perspectivas sobre las variables claves que afectarian la competiti-
vidad del sector al 2030, analizando factores criticos y la importancia relativa
en torno a la competitividad.

De acuerdo con la metodologia planteada, se obtienen descripciones de
las tendencias de la demanda internacional vinculadas con el sector fruticola
chileno, tales como: a) productividad y competitividad del negocio, b) incor-
poracion de ciencia y tecnologia en la agregacion de valor, c) amenazas a la
preservacién del patrimonio fitosanitario y del recurso hidrico y d) acceso a
nuevas formas de comercializaciéon. De acuerdo con la informacién recolec-
tada en el diagnostico, el grupo de trabajo elaboré tres escenarios futuribles
que describieron el conjunto de nueve variables (drivers) e interrelaciones
entre los actores al 2030. Los drivers fueron: Ingresos FOB?® de la fruticultura,
factores preponderantes de éxito, principales mercados, canales de comercia-
lizacion, principales productos, incorporacion de variedades producidas en
Chile y regalias, preservacion de las condiciones sanitarias, productividad por
adopcion de tecnologias y, por tltimo, [+D+i°. Los escenarios se denomina-

5 Free on board (libre a bordo en puerto de carga convenido).

6 Investigacion, desarrollo e innovacion.
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ron: 1) Fruticultura chilena de Clase Mundial; 2) Fruticultura Chilena, Un
desarrollo con matices y; 3) Fruticultura Chilena, Una pérdida acelerada de
competitividad.

Por ultimo, y luego de compartirse los escenarios elaborados con los par-
ticipantes del estudio, se plantearon propuestas de politicas publicas a través
de una tercera ronda de la metodologia Delphi. De los resultados obtenidos,
se desprenden seis tematicas transversales a tener en cuenta para el desarrollo
competitivo y sustentable de la fruticultura chilena a 2030:

a) Adecuaciones en la institucionalidad del sistema de innovacion.

b) Articulacién de los actores intervinientes en el sector fruticola.

c) Factores que afectan los costos de produccion.

d) Disponibilidad y administracion del recurso hidrico.

e) Relacién con el medio ambiente.

f) Formacion de capital humano avanzado y capacitacion.

A partir de estas seis tematicas transversales, se plantearon tres poli-
ticas publicas transversales: a) Optimizacion del uso agricola del agua; b)
Adecuaciones legales y apoyo financiero para el patentamiento; y c) Disefio
de programas publicos. Ademas, se plantearon propuestas por parametro te-
matico: control de malezas, plagas y enfermedades, fertilizacion, manejo de
huertos, poscosecha, variedades y portainjertos y riego y drenaje.

c¢) Agenda de Innovacion Agraria para la Cadena del Arroz en
Chile (FIA, 2017a).

Se trata de una Agenda de Innovacién Agraria actualizada en 2016, par-
tiendo de un analisis internacional y nacional del cultivo de arroz y sus interre-
laciones entre los actores nacionales de la cadena de comercializacion (Figura
3). Plantea como informacion de base trabajos realizados con actores relevan-
tes, como el Instituto de Investigaciones Agropecuarias (INIA), Fedearroz,
agrupaciones de agricultores, empresas de venta de insumos y universidades,
entre otros. Se definid, en primera instancia, una vision del sector arrocero al
ano 2030, asi como también lineas de accion que permitan impulsar y coor-
dinar iniciativas, programas y proyectos en torno a la innovacién de los pro-
cesos productivos, de gestién y comercializacién con el objetivo de aumentar
la competitividad de la cadena productiva. En este sentido, se desarrollaron
talleres de trabajo con los actores relevantes, en el marco de la subcomision
de innovacion del arroz, liderada por la FIA, para concluir en una matriz de
lineamientos estratégicos y acciones de futuro en torno a la Agenda.
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Figura 3: Cadena de la comercializacion del arroz en Chile.

Fuente: Extraido de FIA (20174, p. 15).

A partir de la metodologia, se obtuvo la visién del sector arrocero al 2030
(FIA, 2017a, p. 22):

Un sector arrocero coordinado, con asociaciones gremiales fortalecidas.
Una cadena inclusiva, competitiva, rentable en lo econémico y sustentable
en el uso de los recursos. Una cadena innovadora, tecnificada y mecanizada
con gente joven y profesional trabajando. Con pequefios productores inte-
grados, competitivos y rentables. Un arroz chileno que satisfaga un 80% del
mercado interno, siendo reconocido en Chile y en el mundo por su exce-
lente calidad comercial y gastronémica. Un sector publico y privado coor-
dinado que contintan definiendo objetivos y estrategias en conjunto para el
mejoramiento continuo del rubro arrocero chileno.

En torno a la vision, se analizaron limitantes en el &mbito productivo y
tecnologico, de la gestion y asociatividad, de la formacion y capacitacién, de
la extension y difusién tecnoldgica y, por tltimo, limitaciones en el ambito
del mercado y comercializacion. Luego de analizar detenidamente el conjunto
de limitaciones en todos los ambitos, se plantean lineamientos de innovacion
(Tabla 1) y propuestas de acciones concretas para cada lineamiento.
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Tabla 1: Ambito, limitaciones y lineamientos para la cadena del arroz en Chile

Ambito
Productivo

y
tecnologico

a 2030.

Limitaciones

Deficiente disponibilidad
y uso de la maquinaria,
inadecuado uso y manejo
del recurso hidrico, defi-
ciente control de malezas,
oferta limitada en cuanto a
variedades de arroz, falta
de ajustes en las recomen-
daciones de fertilizacion
y desconocimiento de las
implicancias ambientales
asociadas al cultivo

Lineamientos

Mejorar la disponibilidad de ma-
quinaria agricola principalmente
para los pequefios productores.

Promover la existencia de ma-
quinaria adecuada por estrato de
agricultor.

Fomentar la capacitacion de opera-
rios de maquinaria, especialmente
de cosecha.

Promover el uso eficiente del re-
curso hidrico.

Promover el manejo eficiente del
control de malezas en el cultivo del
arroz en Chile.

Promover la evaluacién de la tem-
peratura 6ptima de aplicaciéon de
herbicidas.

Promover la utilizacién de maqui-
naria especializada en el control de
malezas.

Fortalecer el mejoramiento gené-
tico y la validacion de variedades.

Promover la realizaciéon de ajus-
tes a las recomendaciones de
fertilizacion.

Propiciar el avanzar hacia un ma-
nejo productivo sustentable y ami-
gable con el medio ambiente.
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Tabla 1: Ambito, limitaciones y lineamientos para la cadena del arroz en Chile
a 2030 (continuacién)

Gestion y
asociatividad

Dificultades de contar
con la mano de obra ne-
cesaria para llevar a cabo
el cultivo e insuficiente
gestion asociativa del
sector arrocero

Promover el mejoramiento de
las condiciones de trabajo (la-
bores pesadas) en el cultivo.

Fortalecer la gestion asociati-
va del rubro arrocero.

Formacion y
capacitacion

Falta de técnicos y profe-
sionales especializados
en el rubro arrocero y
falta de instancias de for-
macién y capacitacién

Promover la formacion y ca-
pacitacién de técnicos del sec-
tor y para el sector arrocero.

Extension y

Falta eficiencia de la

Promover la extension de

difusion transparencia de cono- | conocimientos hacia los
tecnoldgica. cimientos y practicas, | productores.
demanda insatisfecha de ) o
asistencia técnica y falta Promove}r la asistencia técni-
de informacion técnica ca de calidad.
Promover la difusion y sis-
tematizacién de informacién
técnica del cultivo del arroz.
Mercado y Falta promover el consu- | Promover el consumo del
comercializacion | mo del arroz chileno arroz chileno.

Promover la construccion
de la identidad territorial del
arroz chileno.

Fuente: Adaptado de FIA (2017a).

d) Estrategia para el desarrollo de la Industria de ingredientes fun-
cionales en Chile (FIA, 2017b)’

El documento analizado se plantea en tres grandes apartados. La pri-
mera parte, denominada “Caracterizacion de la Industria de Ingredientes
Funcionales”, se enfoca en definir el marco de trabajo y de oportunidad
para los ingredientes funcionales y los aditivos especializados dentro de la

7 Adaptado del resumen ejecutivo del informe FIA (2017).
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industria alimentaria chilena, analizando informacion sobre productos, mer-
cados y regulaciones nacionales e internacionales, incluyéndose también
las tendencias tecnologicas y los actores relevantes a nivel nacional e inter-
nacional en esta industria. La segunda parte, denominada “Oportunidades,
Fortalezas, Restricciones y Requerimientos del Pais para el Desarrollo de
la Industria de Ingredientes Funcionales”, se enfoca en el analisis de los
distintos factores estratégicos en torno a Chile para la transformacién de
las ventajas comparativas presentes a nuevas oportunidades de negocios
basados en ingredientes naturales de alto valor (ya sea funcionales o aditi-
vos); considerando los recursos naturales del pais, la plataforma tecnolo-
gica instalada, el capital humano disponible, paises competidores, y otros
elementos tales como normativa y logistica. Esta informacion se utilizé
como base para un analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA), y para detectar la existencia de al menos cinco enca-
denamientos productivos posibles: a) materias primas nativas a producto
terminado; b) materias primas nativas a productos semiterminado; c) des-
cartes de materias primas domesticadas a producto acabado; d) materias
primas extranjeras a producto acabado; y e) descartes de materias primas
extranjeras a producto acabado. Estos encadenamientos fueron planteados
con el objetivo de fomentar el desarrollo de la industria nacional de in-
gredientes funcionales y aditivos especializados. La tercera parte de este
estudio, denominada “Estrategias para el Corto, Mediano y Largo Plazo
para el Desarrollo de la Industria de Ingredientes Funcionales y Aditivos
Especializados en Chile”, establece, a partir del analisis FODA realiza-
do, cuatro ejes estratégicos considerados fundamentales para el desarrollo
de la industria: Suministro de Materias Primas, Plataforma Tecnologica,
Agregacion de Valor y Creacion de Nuevos Negocios. Ademas, se analiza-
ron en profundidad los modelos productivos y de negocios de diez ingre-
dientes seleccionados a la luz de estos cuatro ejes estratégicos, permitien-
do extraer factores comunes en su desarrollo extrapolables a las iniciativas
que debiesen implementarse en el corto, mediano y largo plazo.

El estudio propone, entonces, que la acciéon mas inmediata debiese
ser la generacion de una antena tecnologica permanente dedicada a dichos
ingredientes, para luego fortalecer en el corto plazo la plataforma tecnol6-
gica y la creacion de nuevos negocios, en el mediano plazo continuar apo-
yando la creacion de nuevos negocios y aumentar la agregacion de valor,
y en el largo plazo continuar la agregacion de valor, al tiempo que se pone
especial énfasis en acciones para asegurar el suministro de materias primas
existentes y el desarrollo de nuevas fuentes explotables. Finalmente, se
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analizan y evaltian las impresiones compartidas por una veintena de acto-
res relevantes calificados, representantes de siete industrias de ingredientes
nacionales, en un taller de validacion integral del estudio. En él, no solo se
buscé compartir puntos de vista e informacion relevante, sino que también
se lograron identificar liderazgos naturales de parte de la industria, y un
primer interés de formar una mesa permanente dedicada al desarrollo de
la industria de ingredientes funcionales y aditivos especializados de Chile.

e) Estudio Prospectivo: Industria de la Carne Bovina y Ovina
Chilena al 2030: Principales desafios tecnologicos para mejorar
su competitividad (FIA, 2018)8.

Las cadenas de produccién de carne ovina y bovina enfrentan desafios
importantes para llegar en una condicion competitiva al afio 2030. En este
contexto, este trabajo retne la vision de un amplio grupo de actores del sector,
tanto publicos como privados, respecto a los factores que limitan la compe-
titividad de ambas cadenas y de las politicas que debieran fomentarse para
enfrentar estas limitantes. Reconociendo que existe una gran heterogeneidad
entre los actores y sus opiniones, se realizé un esfuerzo por recoger aquellos
puntos en que habia una mayor coincidencia y acuerdo, de manera de hacer
una propuesta de politicas que debieran tener un fuerte respaldo a lo largo de
la cadena.

Para lograr este fin, se trabajé en conjunto con un gran nimero de actores
claves de las cadenas de carne ovina y bovina, quienes se constituyeron en
fuentes de informacién primaria y contribuyeron al desarrollo de la propuesta
de politicas publicas para el sector, a través de la discusion en talleres de tra-
bajo, entrevistas personales y encuestas.

En la primera parte del estudio, se identifican los factores mas importan-
tes que limitan la competitividad de ambas cadenas. De la informacion dispo-
nible en la literatura y de las entrevistas con los actores claves, se desarroll6
inicialmente una lista de 60 factores de competitividad. Luego de un proceso
participativo que incluy6 encuestas personales y discusion grupal durante los
talleres, se seleccionaron los factores mas relevantes a nivel pais. Al analizar
este listado, se observo que varios de ellos se encuentran en estrecha relacion
entre si y que algunos son causa o consecuencia de otros. Las relaciones iden-
tificadas entre los factores de competitividad se muestran en las figuras 4 y 5.

8 Adaptado del resumen ejecutivo del informe FIA (2018).
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Figura 4: Hoja de ruta (roadmap) de la cadena de la carne bovina en Chile a 2030.

Fuente: Extraido de FIA (2018, p. 13). Referencias: F: fomento productivo; T:
transferencia tecnolégica; L: reglamentos o leyes.
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Figura 5: Hoja de ruta (roadmap) de la cadena de la carne ovina en Chile a 2030.

Fuente: Extraido de FIA (2018, p. 14). Referencias: F: fomento productivo; T:
transferencia tecnolégica; L: reglamentos o leyes.

Finalmente, se construy6 una propuesta de politicas publicas que incluye:
a) una seccion de politicas transversales a las diferentes necesidades tecno-
logicas identificadas, b) una seccion con politicas especificas para las nece-
sidades tecnoldgicas de la industria bovina; y c) una seccidon con politicas
especificas para las necesidades tecnologicas de la industria ovina.

La propuesta de politicas publicas trasversales a ambas cadenas incluye
dos areas de trabajo: coordinacion y comunicacion de la cadena carnica; e
incentivo a la formacion de capital humano especializado. Las propuestas de
politicas publicas especificas para cada cadena incluyen cuatro areas centra-
les de trabajo: gestion productiva y capacitacion tecnologica; baja fertilidad
y pérdida de suelos; optimizacion del uso del agua; y creacion de marca pais.
En los planes de accion, se detalla cada area de trabajo, las lineas de trabajo
dentro de ella y las acciones necesarias dentro de cada linea.

Ademas, debido a la importancia que los actores asignaron a la fal-
ta de coordinaciéon y comunicacion en las cadenas como limitante de la
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competitividad, se propuso esta area de trabajo, de caracter no tecnologico,
como una politica transversal. Esta propuesta de coordinacion se centra en
la creacion de una organizacion representativa de los principales actores de
la industria, que, para fines del trabajo, se denominé “Instituto Chileno de la
Carne” (ICHIC), y en la generacion de mecanismos para transmitir informa-
cion de precios clara y de acceso publico (pautas de pago). El establecimiento
y funcionamiento inicial del ICHIC podria financiarse mediante fondos asig-
nados directamente desde el Ministerio de Agricultura, o mediante fondos
concursables (por ejemplo, via Consorcios Tecnoldgicos de CORFO).

Desde un punto de vista tecnologico, la propuesta se centra en la nece-
sidad de masificar el uso de algunas tecnologias y, por lo tanto, los esfuerzos
debieran dirigirse mas bien a transferencia tecnologica que a investigacion y
desarrollo. Asi, se sugiere que las politicas publicas debieran centrarse en: a)
Identificacion con RFID hasta registro en linea de pardmetros de evaluacion
de animales y canales (bovinos y ovinos); b) Creacion de protocolos e imple-
mentacion de sellos a nivel region/pais para certificar calidad organoléptica
y bienestar animal, y aumentar valor (bovinos y ovinos); c¢) Utilizacion de
herramientas de registro y analisis de datos y software para areas especificas
de produccion (bovinos y ovinos); d) Masificacion del uso de herramientas de
labranza y gestion que permiten la conservacion o regeneracion de suelos (bo-
vinos y ovinos); €) Masificacion de uso de cerco eléctrico como herramienta
de gestion del ganado y las praderas (bovinos y ovinos); f) Aumento del uso
de riego tecnificado, infraestructuras de acumulacion de agua y bombas sola-
res/eblicas (bovinos y ovinos); g) Desarrollo e implementacion de estrategia
de marketing nacional e internacional para posicionar marca (bovinos y ovi-
nos); h) Masificacion del uso de balanzas como herramienta de gestion del
ganado (bovinos y ovinos); e i) Desarrollo e implementacion de estrategia
para incentivar el consumo interno (ovinos).

Finalmente, existen algunos problemas limitantes de la competitividad
que tendrian un caracter mas bien local y que, por lo tanto, no han sido in-
cluidos entre aquellos a nivel pais. Sin embargo, estos problemas serian lo
suficientemente importantes como para desarrollar politicas publicas especi-
ficas para ciertas zonas. Estas politicas incluyen: a) Control de la invasion de
Hieracium pilosella (pilosella), Region de Magallanes, b) Control al creci-
miento poblacional de guanacos, Region de Magallanes, y ¢) Reduccion de la
faena informal de ovinos, zona centro y sur.

f) Agendas de Innovacion Agraria Territorial en Chile.

A partir del afio 2008, la FIA del Ministerio de Agricultura de Chile puso
en marcha procesos en los que gener6 agendas de innovacion territorial de las
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actividades agrarias, con el objetivo de desarrollar las regiones en torno a la
competitividad de estas en los mercados agrarios y pensar el futuro de las pro-
ducciones en el corto, mediano y largo plazo. Dichas agendas se realizaron,
en muchos casos, con las perspectivas de los actores relevantes de las princi-
pales cadenas comerciales, generando apropiacion y generacion de politicas
publicas acordadas a partir del entramado de relaciones sociales presentes y
potenciales en diferentes regiones de Chile. Entre los trabajos desarrollados,
se encuentran’:

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region de Arica-
Parinacota (2009)'.

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region de Tarapaca
(2009 y 2016).

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region de Antofagasta
(2009)'.

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region de Atacama
(2009)'.

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region de Coquimbo
(2009 y 2017).

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region de Valparaiso
(2009)'.

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region Metropolitana
(2009 y 2017).

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region de O’Higgins
(2009 y 2017).

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region del Maule
(2009)'.

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region de Bio Bio
(2009 y 2016).

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region de la Araucania
(2009)'.

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region de Los Rios
(2009 y 2016).

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region de Los Lagos
(2009)'.

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region de Aysén
(2009 y 2016).

Agenda de Innovacion Agraria Territorial de la Region de Magallanes
y Antartica Chilena (2009)°.

9 Disponibles en: http://bibliotecadigital.fia.cl/

10 Actualmente, se encuentran en proceso de actualizacion.
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A modo de ejemplo breve, se realiza una descripcion de la actualizacion
de la Agenda de Innovacion Agraria de la Region del Bio Bio (FIA, 2016)
para dar a conocer los procesos prospectivos estratégicos realizados. Si bien
existen particularidades para cada uno de los procesos realizados y sus actua-
lizaciones, el proceso de actualizacion de la Agenda de Innovacion Agraria
Territorial de la Region del Bio Bio se toma como ejemplo.

El documento plantea la realizacion de tres actividades principales. En
primer lugar, se realiz6 una consulta de informacion secundaria que implico
la revision documental de distintas fuentes claves de informacion y luego se
concluye sobre este punto. Paralelamente, se realizaron entrevistas a infor-
mantes calificados del sector ptiblico, privado y académico, a través de entre-
vistas semiestructuradas con preguntas que configuran la visién del informan-
te con respecto a las perspectivas de un rubro o agronegocio, su opinién sobre
aspectos de innovacién relevantes a considerar, las dificultades y brechas de
innovacion. Se realizaron 53 entrevistas que se plantearon a través de medios
presenciales o por via de consulta electronica. Por tltimo, se realizaron cuatro
talleres de difusion y validacion de la Agenda, el objetivo de estos encuentros
fue escuchar sensibilidades territoriales y la posibilidad de contar con la opi-
nion de actores que no participaron en las entrevistas personales.

A partir de los resultados de esta metodologia, se plante6 la realizacion
de Sistemas Regionales de Innovacion, compuestos por una diversidad de ac-
tores que interactian y que guian los pasos de las estrategias territoriales con-
sensuadas y dan ayuda a partir de dos niveles de accion, el primero tendiente a
la generacion de conocimiento para la innovacién y el segundo de aplicacion
practica y llegada a los sistemas productivos agrarios (Figura 6).

La Agenda se plantea en cinco apartados: 1) el contexto de la Agenda,
donde se analiza el proceso de construccién, los antecedentes y la importancia
del sistema agroalimentario, el estado del arte de la innovacién regional, el
funcionamiento de los sistemas de innovacién y los factores que fortalecen
dichos sistemas; 2) la Agenda de Innovacion territorial, determinando los fac-
tores limitantes de innovacion a través de rubros particulares (por ejemplo, vi-
tivinicola, hortalizas, berries, papas, arroz, bovinos y ovinos de carne, apicola,
forestal y emergentes) y factores limitantes transversales, asi como también
lineamientos de innovacion y propuestas de accién particulares por rubro y
transversales. Luego, se plantea una matriz de lineamientos y acciones que
forman la Agenda de Innovacion Agraria Territorial 2016 de la Regién del Bio
Bio por rubros y transversal. Por ultimo, se reconoce a todos los actores que
participaron del proceso participativo, prospectivo y estratégico.
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Figura 6: Sistema Regional de Innovacién, Regi6n del Bio Bio.

Fuente: Extraido de FIA (2016, p. 15).
Reflexiones finales

Chile, y en particular el Ministerio de Agricultura, entre el periodo 2000-
2018, ha llevado a cabo procesos de estudios prospectivos estratégicos par-
ticipativos que concluyen con los primeros pasos de avance en torno a las
politicas y aprendizajes generados y puestos en valor a partir de la trayectoria
recorrida a lo largo de todos los procesos. En este trabajo, se presta especial
importancia en la puesta en valor de los ejercicios prospectivos y la participa-
cion en la construccion del futuro para definir politicas en el sector ptblico y
estrategias comerciales por parte del sector privado.

En el primer estudio analizado de 2011, con una propuesta interdiscipli-
naria e interinstitucional, se elabora la Vision Chile 2030 en torno a la inno-
vacion para el sector agrario chileno, definida en relacion con una agricultura
limpia, sana y saludable, integrada institucionalmente, basada en informa-
cion, orientada al aprendizaje y eficiente y equitativa (BM, 2011). Como res-
puesta a la Visién Chile 2030, se elaboran cuatro escenarios para el sistema de
innovacion que plantean diversas alternativas estratégicas de accion. En torno
a la cadena comercial del arroz, y a otros rubros que también desarrollaron
su agenda de innovacion, también se propone un proceso similar, tendiente a
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generar una vision del sector. En ambos procesos, el horizonte temporal de la
vision es al afio 2030.

Metodolégicamente, en los estudios analizados, se cuenta con revisio-
nes documentales previas, entrevistas semiestructuradas a actores claves de
los sistemas, talleres participativos de consulta, de difusion, triangulacién y
validacién de la informacién primaria y secundaria. En la realizacion de los
talleres, se priorizo la participacion de cientificos-académicos, tomadores de
decisiones del sector publico y privado (principalmente empresarios y pro-
ductores) e instituciones.

Dicha informacién primaria se proceso y orientd prospectivamente en he-
rramientas de sintesis como flujogramas de cadenas de comercializacién (FIA,
2017a), analisis FODA (FIA, 2017b) u hojas de ruta o roadmaps (FIA, 2018)
con horizontes de corto, mediano y largo plazo. También se utilizé la metodo-
logia Delphi como técnica prospectiva y en ocasiones complementarias.

A partir del procesamiento y sintesis de la informacion, se aplico la pros-
pectiva a diferentes sistemas del sector agrario, en procesos en los cuales se
priorizé la participacion y las relaciones e interacciones entre los actores so-
ciales. Desde las relaciones e interacciones de los actores sociales, se genera-
ron sinergias para intercambiar propuestas de acciones politicas, generalmen-
te a un horizonte temporal concreto (principalmente 2030).

Se espera de resultado de estos procesos mayor competitividad, tecnolo-
gia, innovacion, conocimiento y aprendizaje, contando con el aval de institu-
ciones con vision estratégica sobre el futuro de la agricultura y alimentacion.
Para monitorear dichos resultados de construcciéon colectiva de futuros, los
Sistemas Regionales de Innovacion (FIA, 2016) propuestos en las Agendas de
Innovacién Territorial serian el puntapié inicial para el seguimiento, control y
retroalimentacion de los procesos prospectivos aplicados en Chile.
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Uruguay

Prospectiva en agro alimentos. Estrategia de desarrollo
Uruguay 2050

Carolina Da Silva y Fernando Isabella'?
1. Introduccidn
El Marco Institucional
En el recientemente terminado periodo de gobierno 2015-2020, Uruguay

se aboco a elaborar una estrategia de desarrollo, que se dio en llamar “Estrategia
de Desarrollo 2050”. Para ese fin, dentro de la Oficina de Planeamiento y

11 Resumen de la publicacion: Oficina de Planeamiento y Presupuesto (OPP). (2019). Hacia una Estrategia
Nacional de Desarrollo, Uruguay 2050. Una prospectiva estratégica del sector Agroalimentario uruguayo.
Estudio de tendencias del sector Agroalimentario y su impacto a futuro en Uruguay. Serie de divulgacion
- Volumen XV. Direccion de Planificacion de la OPP, Uruguay. Disponible en: https://www.opp.gub.
uy/sites/default/files/documentos/2020-02/16_Una%20prospectiva%?20estrat%C3%A9gica%20del%20
sector%20Agroalimentario%20uruguayo.pdf

12 Ex integrante del equipo de coordinacion de la Direccion de Planificacion.

13 Exdirector de Planificacion.

138 * Anexo 2- Experiencias significativas de prospectiva agricola y alimentaria...



Presupuesto'* (OPP), se cre6 una oficina especificamente creada con ese obje-
tivo, que se llamo Direccion de Planificacién (DP).

Desde la Direccion de Planificacion, se disefio y lider6 un proceso basado
en la prospectiva como herramienta al servicio de la planificacion estratégi-
ca, aunque el esfuerzo involucré a practicamente toda la institucionalidad del
Estado y super6 largamente a la DP. El proceso de estudios prospectivos se
estructuré con base en dos pilares centrales de estudios, el pilar sociodemo-
grafico y el pilar productivo, y tres focos transversales que enriquecieron el
enfoque en todos los estudios: género, cultura y territorio.

Los resultados de cinco afios de estudios y participacién se sintetizaron
en la Estrategia de Desarrollo 2050, que fue presentada publicamente el 27
de agosto de 2019, la cual se estructura en tres Ejes Estratégicos fuertemen-
te interrelacionados: Transformacién Productiva sostenible, Transformacién
Social y Transformacién de las relaciones de Género. El proceso prospectivo
en agro alimentos que se relata a continuacion se articula, naturalmente, den-
tro del primero de los ejes mencionados.

El Enfoque Metodolégico

En The state of foresight in food and agriculture and the roads toward
improvement®, elaborado por Rober Burgouise en 2012 como insumo para la
Segunda Conferencia Global en Investigacion para el desarrollo en el agro,
se relevaban 43 estudios prospectivos vinculados al sector a nivel mundial,
regional o nacional. La FAO ha propiciado multiplicidad de estudios con este
abordaje con diversos alcances temporales y metodoldgicos. Todo ellos bus-
can relevar tendencias mundiales a nivel demografico, tecnolégico y cultu-
ral que impactan en el sector agroalimentario con el objetivo de identificar
escenarios alternativos que cruzan variables globales con caracteristicas so-
cioproductivas locales. Estos estudios buscan también identificar “wild cards”
o0 “cisnes negros” que generen rupturas abruptas a las tendencias establecidas
o planteen escenarios de poca probabilidad, pero alto impacto. Dado el con-
texto actual, este tipo de andlisis cobra aiin mas importancia ya que permite
la generacion de planificaciones de contingencias en escenarios inesperados.

En Uruguay, a pesar de ser un pais de marcada matriz productiva agroex-
portadora, no hay muchas experiencias locales de aplicacion de la herra-
mienta prospectiva al sector agropecuario. En efecto, y al contrario de lo
que sucede a nivel mundial, en Uruguay, se relevan pocos antecedentes de

14 La Oficina de Planeamiento y Presupuesto es una oficina técnica, dependiente de Presidencia de la
Republica, con rango ministerial y enfoque transversal al estado.

15  Foresight Report to GCARD II, September 2012.
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estudios prospectivos nacionales aplicados tanto en el sector agricola como
agropecuario.

A nivel regional, Uruguay ha participado de los dos estudios llevados
adelante por Procisur en 2010 y 2018. Si bien estos estudios tenian un foco en
la investigacion aplicada al sector y en generar insumos para la investigacion
conjunta a nivel regional de los institutos de investigacién agropecuaria del
Cono Sur, sirvieron para generar insumos para la reflexion en Uruguay sobre
el uso de la herramienta prospectiva en el sector y para generar capacidades
locales en la tematica.

Anivelnacional, entre 2015y 2017, el Ministerio de Ganaderia, Agricultura
y Pesca (MGAP) y el Instituto Nacional de Investigacién Agropecuaria
(INTA) participaron de un estudio piloto a nivel mundial de backasting para
los sectores carnico, arrocero y lacteo. El backasting es uno de los métodos
prospectivos relevados en el rombo de Rafael Popper en el que se define una
meta o futuro deseable y, luego, hacia atras, se identifican las trayectorias
que conectan el presente con ese futuro definido. En este caso, se trat de un
estudio en el marco de la iniciativa de FAO “Agricultural Transformation
Pathways (ATP)”, auspiciada por la red Sustainable Development Solutions
Network (SDSN). La iniciativa planteaba la necesidad de contar con pathways
0 caminos estratégicos a mediano y largo plazo con objetivos priorizados y
adaptados al contexto de cada pais y construidos con insumos cientificos, pero
también con un enfoque participativo.

En paralelo, en ese periodo, INIA también realizé instancias de capaci-
tacion e intercambio de conocimiento con EMPRAPA e INTA buscando pro-
fundizar sus capacidades en prospectiva y vigilancia tecnolégica. Asimismo,
participaron de diversas instancias de capacitacion facilitadas por la Direccion
de Planificacion de la Oficina de Planeamiento y Presupuesto de Presidencia
de Uruguay en su fase inicial de conformacion y generacién de capacidades.

En efecto, como se menciono, esta direccion fue creada en 2015 con el
cometido de elaborar un Estrategia Nacional de Desarrollo de Uruguay al
2050. Metodologicamente, se definié la prospectiva estratégica como una
herramienta de planificacién que combina conocimiento explicito con cono-
cimiento tacito en un proceso de construccion colectiva de escenarios alter-
nativos de futuro y de definicion politica de un escenario meta. Es decir, una
mirada sistematica y de convergencia colectiva en temas prioritarios para el
futuro del pais, generando escenarios alternativos en dichos temas y definien-
do escenarios metalineados con la visién politica del desarrollo. El objetivo
era generar una estrategia de desarrollo sostenible e inclusiva a largo plazo
que propusiera consensos minimos sobre los que construir luego politicas de
gobierno.
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En ese marco, se realiz6 una serie de estudios de caracter prospectivo
en temas socioeconomicos claves para el pais con un enfoque que buscaba
interconectar las dimensiones socioculturales con las econémico-productivas
y un abordaje que suponia la combinacién de conocimiento sistémico con
conocimiento colectivo. La meta era contar con una estrategia de desarrollo a
nivel pais que superara los vaivenes politicos que, como en la mayoria de los
paises de Latinoamérica, refuerzan los dilemas del desarrollo:

El mantenimiento del circulo vicioso en América Latina tiene una fuerte
relacién con la falta de una visién y un proyecto de futuro que le brinde
sentido a la accién colectiva de una sociedad fragmentada y profundamente
dividida, que siente que se le “abre el piso” con el cambio de modelo de
desarrollo'®.

En este sentido, la Direccién de Planificacién, con apoyo técnico de
UNFPA y CEPAL Uruguay, comenz6 por elaborar escenarios demograficos
que tenian la finalidad de dar un primer marco de referencia para los estudios
vinculados al mercado laboral, la educacion, la salud y la proteccion social,
pero también a los complejos productivos. Dichos escenarios evidenciaron
que, aun tomando las hipotesis mas positivas sobre tasas de inmigracion y
de reemplazo, la tendencia al envejecimiento poblacional en Uruguay resulta
irreversible, asi como también lo es su tamafio poblacional (no llega a superar
los 4.2 millones de habitantes en los escenarios mas positivos). Esto impone
grandes desafios para la estructura socioeconémica nacional a futuro, siendo
la mejora del sistema educativo, la disminucion de la brecha de género en el
mercado laboral y el aumento de la productividad las principales respuestas a
estos desafios.

Para paises ricos en recursos naturales, como Uruguay'’, esto necesaria-
mente supone contemplar en sus estrategias de desarrollo a futuro la apli-
cacion de la convergencia tecnologica, las tecnologias “NBIC” (Nano/Bio/
TIC), a la transformacion sustentable de sus recursos naturales renovables
como instrumento para la generacion de mayor valor agregado en sus cadenas
productivas tradicionales y para el aumento de su productividad. Esto plantea,
también, una necesaria transicion hacia una visién del desarrollo que per-
mita dejar de lado la dicotomia entre desarrollo agricola y desarrollo indus-
trial para ir hacia un enfoque de mayor aprovechamiento de los procesos de

16 Manual de prospectiva y decision estratégica: bases tedricas e instrumentos para América Latina y el
Caribe, Javier Medina Véasquez y Edgar Ortegon, ILPES, Serie Manuales, setiembre 2006.

17 Siendo un pais de 3.491.200 habitantes, Uruguay tiene doce millones de vacas, exporta alimentos para
aproximadamente veintiocho millones de personas en mas de 140 paises y tiene una superficie cultivada
de 1,5 millones de hectareas.
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convergencia de la economia digital con la bioeconomia para la sofisticacion
de la canasta exportadora de bienes y servicios de base primaria.

Resultaba méas que pertinente, por tanto, realizar una mirada prospectiva
a las oportunidades y los desafios que imponen las tendencias internacionales
a las principales cadenas agroalimentarias del Uruguay (carne bovina, lacteos,
oleaginosa y arroz) en el marco de la elaboracion de una estrategia nacional
de desarrollo a largo plazo. Para ello, se disefi6 un proceso prospectivo que
combin6 elementos de diagnostico con fuentes de informacion secundaria con
instancias de relevamiento de fuentes primarias y de cocreacién de conoci-
miento colectivo.

Previamente, se comenzd por el fortalecimiento de las capacidades loca-
les en la herramienta prospectiva aplicada al sector agroalimentario. Con este
objetivo, INIA, MIEM y OPP presentaron, en 2016, un proyecto conjunto de
Cooperacion SUR-SUR para intercambio de conocimientos y experiencias
con MINCYT/VINTEC. Este proyecto tenia por objetivo la capacitacién de
técnicos uruguayos en la herramienta prospectiva (en particular vinculada a
los estudios prospectivos en agro alimentos elaborados por dicha institucion
en coordinacién con INTA y con universidades locales) asi como en la genera-
cion de instrumentos de vigilancia tecnolégica. Adicionalmente, se particip6
en forma conjunta en los talleres de definicion de factores criticos y analisis de
actores en el estudio prospectivo regional coordinados por Procisur en 2017.

Estos proyectos generaron un marco de confianza y una base de conoci-
miento compartida entre los equipos técnicos de estas instituciones que facili-
t6 el trabajo conjunto en el estudio prospectivo en agro alimentos liderado por
la Direccién de Planificacion. Para este estudio, se entendié que el complejo
agroalimentario era aquel que comprendia las cadenas de valor de bienes y
servicios agroindustriales cuyo fin principal es alimenticio. Estas cadenas, a
su vez, involucran una amplia gama de servicios conexos vinculados a pro-
veedores de: maquinaria agricola, variedades de semillas, productos quimicos
y biolégicos, salud animal y vegetal e insumos informaticos para la agricultu-
ra de precision, entre otros. Este estudio busca determinar, a lo largo de toda
la cadena productiva, las principales oportunidades a nivel de productos y
mercados y los principales desafios a nivel productivo, comercial y tecnolé-
gico que pueden surgir a futuro, en funcion de las tendencias internacionales
relevadas y con un enfoque de intensificacion sostenible!®.

Esta definicién se valid6 con un equipo interinstitucional que actu6
como gobernanza del proyecto, apoyando en el proceso de definiciones

18  El concepto de intensificacién sostenible incluye, entre otras, las siguientes dimensiones: gestion soste-
nible del suelo, incorporacién del agua en los sistemas de produccién bajo una visién sostenible (calidad
y cantidad), uso responsable de plaguicidas, manejo sostenible de 4reas de pastoreo, y trazabilidad e
inocuidad alimentaria.
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metodoldgico y en la elaboracion conceptual del estudio. Dicho grupo esta-
ba integrado por representantes del MGAP, INIA, LATU, URUGUAY XXI,
MIEM e instituciones sectoriales (INAC, INALE e INASE).

El objetivo general del estudio era analizar las principales megatenden-
cias que determinan el futuro de los agro alimentos (vinculadas a patrones
culturales de consumo, a la demografia, a los procesos productivos y comer-
cializacién, a los mercados y la tecnologias) e identificar los desafios criticos
que estas suponen para las principales cadenas agroalimentarias nacionales
(carne bovina, lacteos, oleaginosa y arroz), asi como las oportunidades para la
generacion de nuevos productos, servicios o mercados vinculados a estas ca-
denas o para el desarrollo de nuevas cadenas con potencialidad de crecimiento
a futuro en el pais.

Por lo tanto, metodoldgica-
mente, se comenzd por un ana-
lisis multidimensional de las
tendencias mundiales que im-
pactan directa o indirectamen-
te en el sector agroalimentario.

En noviembre de 2017, junto a

otros programas del gobierno, se

convocé al experto del Teagasc

Institute, Declan Troy a realizar

una ponencia disruptiva sobre las

tendencias mundiales que estaban

impactando al sector agroalimentario a nivel internacional. A la mesa, se invi-
t6 también a referentes nacionales de las principales cadenas agroalimentarias
para que problematizaran en relacion el impacto de dichas tendencias en el
medio local. Con estos insumos como disparadores, se solicité a los partici-
pantes, unos 60 referentes del medio local entre investigadores, productores y
empresarios, a que reflexionaran en torno al grado de pertinencia, relevancia
o impacto en el medio local de las megatendencias expuestas, asi como a la
identificacion de posibles brechas tecnolégicas frente a estos impactos.

Los resultados del taller se complementaron con un relevamiento exhaus-
tivo de informacion secundaria de diversas fuentes que, validadas y nutridas
por el equipo de gobernanza, dieron por resultado la siguiente priorizacion de
tendencias mundiales con potencialidad de impacto en el medio local:

*  Presion poblacional e incremento de la demanda alimenticia

* Productos diferenciados para un consumidor mas exigente

+ Cambio climatico e introduccion de criterios de sostenibilidad am-

biental en todo el sistema alimentario
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+ Cambio tecnolégico, industria 4.0 y nueva biotecnologia

En paralelo, se realiz6 un trabajo de caracterizacion del sector agroali-
mentario nacional actual y un analisis de situacién de actual de las cuatro
cadenas priorizadas a partir de la sistematizacion de informacion secundaria
disponible y del procesamiento de datos estadisticos de fuentes primarias.
Teniendo, entonces, la linea de base del complejo agroalimentario en su tota-
lidad y de las cadenas priorizadas, por un lado, y los principales drivers mun-
diales identificados, el paso siguiente era identificar las brechas existentes
entre ellos.

Para ello, se realiz6 un primer taller con la gobernanza para identificar
algunos desafios y las oportunidades que las tendencias mundiales y sectoria-
les relevadas implican para las cadenas nacionales, tanto a nivel de la gober-
nanza de la cadena como dentro de las unidades productivas. El objetivo de
esta instancia era generar insumos para la discusion en los talleres sectoriales
con referentes de las cadenas priorizadas. Para dichas instancias, ademas, se
contd con el apoyo de un experto en agroalimentos que apoyo en la prepa-
racion y facilitacién de los talleres, apoyando al equipo de la Direccién de
Planificacion en la definicién de las preguntas y temas a plantear en estos, con
especial énfasis en identificar:

* Nuevos bienes (productos, subproductos o materiales) o servicios
asociados al agregado de valor y sofisticacién de las cadenas produc-
tivas tradicionales, asi como al enfoque de bioeconomia como “red
de cadenas de valor”.

*  Nuevos mercados potenciales a nivel mundial que determinan necesi-
dades de adaptacion de los productos y procesos nacionales para dar
respuesta a estos mercados.

* Nuevas tecnologias y su potencial de aplicacion por parte de las ca-
denas nacionales.

* Nuevas reglas de juego a nivel del comercio internacional y su im-
pacto en la insercion internacional de estas cadenas.

» Interrelaciones entre la cadena agroalimentaria con la evolucion y el
comportamiento del mercado energético, los recursos hidricos y los
retos que impone el cambio climatico.

Adicionalmente, y en paralelo, la Direccién se encontraba realizando
otros dos estudios prospectivos que también generaron insumos para este re-
levamiento de tematicas a abordar en los talleres sectoriales:

a) El potencial de las TIC como vector de desarrollo: estudio que anali-

70 las tendencias globales y estado de situacion nacional de adopcion
de Tecnologias de la Informacién y Comunicacion (TIC) en nueve
sectores o verticales y uno de ello fue la produccion agropecuaria.
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b) Investigacion de prospectiva laboral en frigorificos: estudio prospec-
tivo con metodologia SINAE con el objetivo de anticipar necesidades
sectoriales en materia de formacion profesional y capacitacion en la
industria frigorifica, teniendo en cuenta las principales caracteristicas
de la difusién tecnoldgica y los impactos ocupacionales derivados de
esta.

¢) Estudio prospectivo de insercién internacional del Uruguay: proceso
de reflexion estratégica estructurada y sistematica acerca de las alter-
nativas futuras de la insercion internacional de Uruguay, poniendo
énfasis en el complejo productivo agroalimentario.

d) Estudio de Caso del Nexo Agua-Energia-Alimentos en Uruguay: con
la asistencia técnica del BID en el desarrollo de un estudio de caso
de planificacién integrada de recursos en Uruguay, en el ambito del
nexo agua-energia-alimentos. Especificamente, buscé identificar los
impactos de la intensificacién sostenible de la produccion de alimen-
tos en la evolucion de los sistemas nacionales y subnacionales de
energia, agua y uso de la tierra, incluida la calidad del agua y el cli-
ma, asi como los impactos en el suministro de agua y la agricultura.

Con todos estos insumos, se realizo analisis de sintesis con el objetivo de

determinar un conjunto de configuraciones a futuro del complejo agroalimen-
tario uruguayo en términos de escenario pais. A continuacion, se presenta un
grafico resumen del proceso metodologico del estudio.
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2. Desarrollo y reflexiones finales
Sintesis de los principales resultados

Como fue explicado, la metodologia de trabajo consisti6 en la definicién
de un conjunto de tendencias globales asociado a los agro alimentos, con alta
capacidad de impacto en la produccion uruguaya, tanto desde el punto de vista
de la demanda como de la oferta o de la comercializacién. Esas tendencias
fueron seleccionadas por el grupo de Gobernanza del estudio, con participa-
cion de las principales instituciones publicas ligadas a la temética, y tras una
amplia revisién bibliografica y consultas a expertos y al sector privado.

Con base en esas tendencias, se trabajo en talleres con expertos en cada
cadena seleccionada, poniendo a consideracion y discusion las posibles reper-
cusiones nacionales de cada una de ellas. En esos talleres sectoriales, partici-
paron, ademas de expertos de las instituciones integrantes de la gobernanza,
también técnicos y actores de las instituciones productoras, de la academia y
de la sociedad civil.

Las tendencias priorizadas y puestas a consideracion fueron las
mencionadas:

* Incremento y cambios en la demanda global de alimentos

» Cambios tecnolodgicos en la produccién y distribucién de alimentos

y sus impactos

* Desarrollo de productos diferenciados para un consumidor mas exi-

gente e informado

+ Cambio climatico e introduccion de criterios de sostenibilidad am-

biental en la produccién

A continuacién, se sintetizan las principales conclusiones asociadas a
cada cadena productiva.

1. Incremento y cambios en la demanda global de alimentos

Se trabaj6 con base en la estimacion de que la demanda de alimentos a
nivel mundial aumentara un 50 % para 2030 y un 100 % para 2050, en rela-
cion con los niveles de 2017. Estas estimaciones surgen de diversos estudios
internacionales y son coherentes con las tendencias sefialadas en otras seccio-
nes de la Estrategia de Desarrollo Uruguay 2050, donde se abordaron las me-
gatendencias globales referentes al crecimiento demografico a nivel global,
asi como el fuerte proceso de envejecimiento, que también conlleva cambios
en la demanda de alimentos. Asimismo, también se espera que, a largo pla-
zo, continte el proceso de crecimiento econémico en los paises emergentes,
donde vive buena parte de la poblacion mundial, que impulsa el crecimiento
de los ingresos de la poblacion, constituyéndose en otro determinante de cam-
bios en la demanda de alimentos.
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Asociado a estas transformaciones, se espera que, a nivel mundial, las
personas demanden mas intensamente proteinas y con menor intensidad
carbohidratos (cereales), ya que los beneficios de la proteina son altamente
reconocidos para un envejecimiento saludable. Esto supone cambios en los
patrones alimentarios de consumo de estos paises, entre los que se destaca la
sustitucién de arroz por otros cereales y el incremento de consumo de produc-
tos animales.

Otro aspecto por considerar asociado a esta tendencia es la urbanizacion,
ya que, como consecuencia de ella, se demandaran mas alimentos semielabo-
rados o terminados para una clase media asalariada con tiempo escaso para
cocinar e ingreso creciente para consumir. Se espera también que esto aumen-
te la demanda de lacteos, carne y fibras.

Si se analiza esta tendencia de cambios en el consumo para el caso del
arroz, se observan patrones contrapuestos entre regiones debido a que se en-
cuentran en fases diferentes de su proceso de desarrollo. El arroz se comporta
en general como “bien inferior” en el sentido de que parte de su consumo es
sustituido por otro tipo de alimentos cuando el ingreso de las poblaciones
se incrementa y alcanza cierto umbral. Asi, el consumo per capita de este
alimento viene en descenso ante la sustitucion por cereales de otro tipo, prin-
cipalmente en zonas de Asia. Sin embargo, el consumo total global se incre-
menta debido a que Africa y Medio Oriente aumentan el consumo, debido al
progresivo incremento en sus ingresos, pero desde niveles muy bajos. De esta
manera, es probable que, por algunas décadas mas, el consumo total global de
arroz siga creciendo.

Adicionalmente, se concluyé que las variedades que mas se desarrollaron
en la produccion en Uruguay —arroz de grano fino y largo— son las mas ame-
nazadas por la tendencia a la baja, mientras que otros tipos, como el arroz de
grano corto y los aromaticos, parecen tener mejores oportunidades a mediano
plazo, dado el aumento de su consumo a nivel mundial.

De todas formas, teniendo en cuenta los volumenes exportados y los ni-
chos a los que puede acceder la produccién uruguaya, se considera que se-
guira habiendo espacios para las variedades exportadas por Uruguay. Esto es
relevante porque parte de la solidez de Uruguay en el mercado internacional
es que ha diversificado los mercados a los que vende. Esa flexibilidad y di-
versificacion van de la mano de la produccion de variedades que pueden ser
vendidas en diversos mercados y asi enfrentar mejor las condiciones comer-
ciales o sanitarias que pueden afectar un mercado particular (tipo de cam-
bio, producciones excepcionales, medidas sanitarias, etc.). De esta manera, la
especializacion en nuevas variedades que sean muy especificas para ciertos
mercados podria implicar un riesgo relevante. Sin embargo, mas alla de esta
advertencia, se concluye en la importancia de avanzar en el estudio de la
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adaptacion a las condiciones nacionales de las variedades que presentan me-
jores perspectivas de crecimiento de la demanda.

A pesar de la tendencia a la baja que tiene el tipo de arroz mayormente
cultivado en Uruguay, abastecer al mercado con un producto con “calidad
Uruguay” (es decir, no solo con alta calidad, sino que esta sea certificada y
reconocida), con identidad varietal y trazabilidad puede ser una importante
ventaja de posicionamiento comercial en el mercado internacional. Uruguay
aprendio a producir arroz, adaptando variedades y generando un sistema de
investigacion que posiciona al sector como uno de los mejores rendimientos
a nivel mundial.

Con relacion a la cadena carnica, el crecimiento de la poblacion musulma-
na en regiones de expansion economica y demografica (ASEAN + MENA),
genera la oportunidad del desarrollo de mercados “halal”. Esto implica la ne-
cesidad de una certificacion particular que permita la aceptacién del producto
en esos mercados. Actualmente, esta certificacion es percibida como un sello
de calidad que trasciende el componente religioso.

La industria frigorifica uruguaya ha cumplido con las exigencias de los
mercados “kosher”, a pesar de que la faena asociada genera mas complica-
ciones para la operativa de las plantas que la halal. Esta tltima es mas simple
porque solo involucra la faena y depende de las reglas de la matanza islamica
en presencia del matarife, pero no implica el resto del proceso.

Por tanto, se entiende que se debe trabajar en esta certificacion, para que
sea reconocida en todos los mercados. El impacto que tienen las consideracio-
nes sobre el bienestar animal es otro aspecto que puede potenciar esta certifi-
cacién. El marcado fundamental para este tipo de producto seguramente esté
en Asia, ya que es muy dificil competir en precio con Brasil para abastecer el
norte de Africa.

En definitiva, a partir de las tendencias demograficas y econémicas glo-
bales, se entiende que existen oportunidades crecientes para la produccion
carnica y lactea. En relacion con el arroz, se espera que la demanda global
tienda a caer, una vez que las regiones mas demandantes alcancen niveles de
desarrollo que les permitan a los habitantes acceder a otro tipo de alimentos,
pero existe una ventana de tiempo en que el crecimiento de los ingresos, desde
niveles muy bajos, en regiones como el norte de Africa, pueda compensar la
tendencia a la caida en otras regiones.

2. Cambios tecnolégicos en la produccion y distribucion de alimentos

La industria manufacturera esta en transicion, de la era de la produccién
en masa a la era de produccién inteligente, en la que la produccién fisica se
fusiona con las oportunidades creadas por la digitalizacion (industria 4.0). La
incorporacién de tecnologia genera nuevos modos de produccion, de gestion
y de comercializacion.
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Las aplicaciones de trazabilidad y big data atraviesan todo el proceso
productivo. Sin importar la escala de produccion, estas tecnologias seran pro-
gresivamente adoptadas, y determinaran las rentabilidades y eficiencias de
los procesos en el futuro. En los ultimos afios, es la genémica la que esta
revolucionando el conocimiento disponible sobre el funcionamiento de ge-
nes, células y organismos, abriendo nuevos horizontes para la incorporacion
de nuevas técnicas de mejoramiento genético (seleccion genomica, edicion
génica, etc.) que se prevé que puedan tener alto impacto en los programas de
mejoramiento genético vegetal y animal. En paralelo, han avanzado expo-
nencialmente las tecnologias y equipos para generar y procesar informacién
sobre la estructura y el funcionamiento de los sistemas bioldgicos, y se ha
consolidado, también, el uso de la bioinformatica para la organizacion y el
analisis de esa informacion.

Adicionalmente, como tendencia emergente, se encuentra la produccion
de lacteos y carnicos sintéticos, que tuvo un hito en 2013 con la primera ham-
burguesa producida in vitro. La carne sintética es producida en laboratorios
a partir del cultivo de células madre de suero fetal bovino con adicion de
nutrientes naturales. Por su parte, la leche sintética se elabora a partir de le-
vaduras genéticamente modificadas. Estos productos se presentan como mas
respetuosos con el medio ambiente y como mas responsables con el cuidado
animal, aunque todavia no es claro si su produccién tendra un balance ener-
gético positivo en comparacién con los métodos tradicionales. Por otro lado,
si bien atin sus costos son demasiado elevados para ser escalables comercial-
mente, en el caso de la carne, estos han disminuido en un 96 % entre 2014 y
2018.

La generacion de proteinas unicamente a base de bacterias, agua, didxido
de carbono y electricidad representa un paso mas en este tipo de produccién
de alimentos sintéticos. Esto supone la posibilidad de producir alimentos no
solo sintéticos, sino también de base no agropecuaria. En este sentido, otra
tendencia relevada son los avances producidos en la impresion 3D de ali-
mentos. En este caso, los costos también son altos aun, pero se prevé que
iran disminuyendo progresivamente, dadas las posibilidades que brinda este
desarrollo tecnolégico para diversos usos.

Adicionalmente, hay grandes jugadores globales que centran sus estrate-
gias futuras en la personalizacion de los alimentos y las dietas, por lo que este
estudio estima que, en un futuro no muy lejano, habra un nicho importante de
mercado para estos productos.

Respecto a la tendencia de incorporacion de tecnologia en la cadena car-
nica en Uruguay, la automatizacion y la robotizacion son vistas como una
solucién posible a algunos problemas que enfrenta actualmente su fase in-
dustrial, como la limitada productividad y el elevado ausentismo laboral. Sin
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embargo, son un desafio para aquellos procesos mas complejos de automa-
tizar, como la faena y el desosado. La faena bovina tiene mas complejidades
de automatizacion que la de ovinos o cerdos por la mayor heterogeneidad de
los animales. Los desafios actuales pasan por lograr adaptar la tecnologia para
etapas de la faena mas dificiles de automatizar (por ejemplo, el desosado) y
continuar el proceso de incorporacion para aquellas que son mas simples de
automatizar: del empaque secundario en adelante (picking, almacenamiento,
carga, etc.). En estas etapas, se estima que la reduccion de la demanda de
mano de obra sera significativa y que continuara el proceso de incorporacion
de tecnologia, que requiere inversiones considerables, pero decrecientes. La
industria prevé una reduccion de entre 30 % y 35 % de la demanda de mano
de obra por unidad de producto en los proximos afios en estas etapas. Por
otra parte, sera necesario capacitar a personas para gestionar la informacion,
usar los datos que se generan para hacer cada vez mas eficiente el proceso
y mejorar la toma de decision. El uso y procesamiento de video e imagenes
es, posiblemente, la tecnologia mas disruptiva que se va a incorporar, con el
objetivo de identificar y clasificar cortes valiosos en la linea.

Asimismo, en la fase primaria, también se produciran cambios de gran
importancia a través del uso de sensores e inteligencia artificial. Esto per-
mitira el desarrollo de sistemas ganaderos por ambientes, al aplicar la infor-
macién recabada sobre el uso de la alimentacion, en funcion, por ejemplo,
de la respuesta producida por caracteristicas genéticas. Esto maximizara los
rendimientos productivos y minimizara el impacto ambiental. Surge de estas
tendencias la necesidad de realizar importantes esfuerzos en capacitaciéon de
personal para la interaccion con la tecnologia, tanto a nivel primario como
industrial.

Ante el surgimiento y la “amenaza” de los alimentos sintéticos, se entien-
de que Uruguay debe profundizar su propuesta de valor a partir de productos
naturales para abastecer a los mercados de alto valor. Se estima que la carne
sintética sustituira a la carne picada, pero no a los cortes de alto valor, debido
a las dificultades para emular aspectos relativos al gusto, terneza y apariencia,
sobre todo de las pulpas. De todas formas, esta innovacién implica riesgos
en las dos puntas del mercado: altos ingresos, al presentarse como mas res-
petuosa con el ambiente y el bienestar animal, y bajos ingresos, si eventual-
mente llega a ser mas barata que la carne natural. Es relevante, por tanto,
que Uruguay siga posicionandose y mejorando su imagen en los temas que
puedan incrementar su ventaja competitiva en los mercados a los que apunta:
procesos ambientalmente sostenibles y bienestar animal.

Por ultimo, en el caso de la cadena carnica, la explotacion del canal e-com-
merce surge potencialmente como una oportunidad atractiva para aumentar
los precios de exportaciéon por una mejor llegada al retail y al consumidor
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final directamente, en los mercados mas grandes y dinamicos del mundo. Sin
embargo, las dificultades logisticas que plantea su implementacion le qui-
tan relevancia. Para lograr llegar al consumidor al momento que este decide
comprar, el consumo (y, por lo tanto, la venta de esa carne desde el exporta-
dor) deberia ser programado de antemano, y la dificultad de trabajar con car-
ne enfriada aumenta ain mas los desafios logisticos. Para poder aprovechar
esta oportunidad, hay otros aspectos que deben ser resueltos antes y que, por
el momento, hacen poco probable que se desarrollen grandes oportunidades
para Uruguay. En particular, se requieren acuerdos para crear redes de dis-
tribucion local que se encarguen de los aspectos logisticos que garanticen la
distribucion de los productos con su adecuada cadena de frio y aseguren la
formalidad de la transaccion.

En relacion con la cadena lactea, se percibe que una mayor robotizacién
y automatizaciéon en los procesos productivos provocara un descenso en la
mano de obra utilizada y que esta debera ser mas especializada. La adopcién
de tecnologia para automatizar procesos llevara a una disminucion de los em-
pleos rutinarios y poco especializados. Sin embargo, para el anélisis de datos,
se debe formar mano de obra mucho mas capacitada, generando una reorga-
nizacién del trabajo.

Por otra parte, el uso de la tecnologia en la cadena lactea se identifica
como una herramienta importante para intensificar la produccion, pero re-
quiere importantes niveles de inversion. Se observa como un riesgo, por tanto,
que los costos asociados a la robotizacion pueden acentuar el proceso de con-
centracion de la produccion en tambos de mayor tamafio y una disminucion
de los tambos pequefios o familiares. Si bien se observa apoyo del Estado en
la incorporacién de nuevas tecnologias con el objetivo de mejorar los niveles
de produccién, se necesita mayor coordinacion entre las distintas organizacio-
nes que trabajan para el sector.

En el caso de la fase industrial de la cadena lactea, la incorporacién de
tecnologia encuentra como limitante la dificultad de acceder a buenas con-
diciones de financiamiento, tanto en lo concerniente a plazos como a tasas.
Asimismo, los procesos de automatizacioén en la fase industrial tienen una
clara asociacion con las relaciones laborales, donde se hace necesario definir
los procesos de reconversion y reubicacion para no generar ineficiencias en
el trabajo.

Se identifica que el sector lacteo se encuentra con cierto retraso en la in-
corporacién de tecnologia como consecuencia de su costo global. Los costos
de la adopcién de tecnologia pueden clasificarse en tres grandes categorias: el
equipo propiamente dicho, la infraestructura necesaria para su instalaciéon y
los costos para su puesta en funcionamiento.
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Cuando se compara Uruguay con otros paises que estan incorporando la
robotizacion en los tambos, se observa que en el costo del equipo no hay gran-
des diferencias, pero si en los otros dos componentes —los costos de Uruguay
superan a los de otros paises—. Si se analiza la incorporacién de tecnologia en
el complejo oleaginoso, se observa que esta es cada vez mas necesaria y, en
momentos de ajuste, se vuelve fundamental. Se debe tener mas informacién
respecto a donde se siembra y ajustar el manejo por ambientes. Se considera
que son necesarios estimulos ptblicos en lo que se refiere a politicas activas
para generar mas tecnologia, al igual que sucede en el sector lacteo. También
es necesario masificar y mejorar la formacién de capacidades técnicas asocia-
das a las necesidades tecnolégicas en este sector.

Por otro lado, con relacién a politicas e instrumentos financieros, en la
totalidad del complejo oleaginoso, existe consenso sobre la importancia de
contar con seguros agricolas a costos competitivos y la necesidad de un im-
portante rol del Estado en fomentarlos y consolidarlos.

Los seguros deberian estar incluidos en las politicas activas del Estado
para el sector agricola. A partir de esto, es posible generar sinergias con las
distintas fuentes de informacion y con otras alternativas para mitigar el riesgo,
como es el caso de los seguros de precios mediante estrategias de fijacion de
precio que, si bien existen desde hace muchos afios, no se usan todo lo que se
deberia. Es posible crear seguros multirriesgo que también mejoren el com-
promiso del sector, lo que permitira disminuir las perdidas en afios malos.

Por tltimo, el aspecto tecnoldgico ligado al sector arrocero se vincula con
el desarrollo de variedades del grano, principalmente en el caso de variedades
de arroz aromatico y de grano medio y corto. La oportunidad de desarrollo de
variedades debe ir acompaiiada de desarrollo genético, cambios industriales
para procesar este tipo de productos, y nuevos mercados. Hoy en dia, los ni-
veles de productividad en estas variedades son muy bajos comparados con las
variedades mas afianzadas en el pais. Por tanto, el desarrollo de estas requiere
el acceso a mercados que paguen un precio que compense el mayor costo por
tonelada, lo cual atin no se ve con claridad.

Se entiende que existe una fortaleza clara para el desarrollo de variedades
que logren buenos niveles de productividad, y esta es la buena integracion
de la cadena, particularmente con la investigacion. INIA tiene una linea ex-
perimental aromatica, seleccionada junto con la industria, que alcanz6 muy
buenos niveles de rendimiento, aunque en una escala aun pequefia. Asimismo,
se trabaja con otras variedades de granos medios y cortos, asi como también
largos y anchos. La determinacion de las variedades con interés comercial a
escala de produccién dependera de lo que demande la industria.

Se entiende que existe una oportunidad en las variedades de tipo japoni-
ca templado —de donde se obtienen principalmente las variedades de grano
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medio y corto—, ya que se integrarian de muy buena forma a la produccién
local porque, generalmente, hay un porcentaje del area que no se siembra en
el periodo de siembra 6ptimo. Este tipo de variedad funcionaria muy bien para
siembras tardias.

3. Productos diferenciados para un consumidor mas exigente e

informado

Una tendencia ya identificada en otras secciones refiere a cambios cul-
turales y socioeconémicos a nivel global, en los que los consumidores estan
cada vez mas informados y son mas exigentes sobre las caracteristicas de
los productos que consumen. El interés se centra tanto en los productos en
si mismos (si son naturales, si tienen restos de agroquimicos, si son saluda-
bles, si tienen propiedades alimenticias especiales, etc.), como en los procesos
productivos (si son ambientalmente sostenibles, si se basan en mano de obra
vulnerable o mal paga, si hubo sufrimiento animal innecesario, etc.).

Se identifica que los consumidores estan cada vez mas interesados en la
sostenibilidad y la ética, transformandose en controladores globales y, por
tanto, demandantes de informacion para verificar los procesos productivos
sostenibles y responsables. Esto genera la incorporacién de interfaces de co-
municacién de la industria y el productor con un consumidor que también ha
incorporado criterios de bienestar, disfrute y salud en sus patrones de compra
de alimentos. En lugar de la mera nutricion, la comida empieza a ser vista
como un servicio de bienestar. De dénde viene, qué le hace al cuerpo y cual es
el costo ambiental parecen ser las preguntas por responder por los productores
de alimentos para atender las demandas que plantea este consumidor. Una de
las expresiones mas importantes de esta tendencia es la mayor exigencia del
consumidor de procesos productivos ambientalmente sostenibles. Si bien esto
es mas visible actualmente en los paises desarrollados, se empieza a instalar
también en mercados emergentes y va de la mano con el endurecimiento de
los estandares de produccién exigidos por los gobiernos. Como resultado,
aumenta la demanda de alimentos trazados y certificados que cumplan con
criterios de sostenibilidad del ambiente, asi como de responsabilidad social
corporativa.

Estas tendencias involucran solo a algunos sectores de consumidores,
particularmente de los paises de alto nivel de ingreso (Europa y EE. UU,,
fundamentalmente) y de pequefios sectores de altos ingresos en paises en de-
sarrollo, pero es una tendencia que se esta expandiendo rapidamente. Son, de
todas maneras, los segmentos de consumidores con mayor capacidad de pagar
sobreprecios por productos con las caracteristicas deseadas, ademas de que es
una tendencia que se esta expandiendo rapidamente.

En el caso de la cadena carnica, se destaca el desarrollo de la carne orga-
nica, que constituye un nicho de alimentos que muestra un fuerte crecimiento
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a nivel global. Ademas de lograr productos de mayor valor, a priori permitiria
a Uruguay explotar varias de las condiciones que tiene su produccion: libre de
antibiéticos y promotores de crecimiento, a cielo abierto, con buena proporcion
de campo natural y con gran confianza del sistema de trazabilidad del ganado.

Sin embargo, la carne organica como nicho esta mas desarrollada en EE.
UU. y la UE, donde Uruguay enfrenta importantes restricciones de acceso a
nivel arancelario, que lo hacen menos competitivo que Australia, uno de sus
principales competidores y que vende casi la totalidad de su produccién con
preferencia arancelaria. Esta restriccion arancelaria es la que genera el mayor
freno al desarrollo de negocios para la cadena. Su superacion, por ejemplo, a
través del ya cerrado acuerdo Mercosur-Unién Europa, podria ser el camino
para lograr aumentar la produccion uruguaya sin disminuir los precios.

De todas maneras, debe considerarse que el esquema de produccion orga-
nica presenta dificultades de rotar con agricultura y, en condiciones mas ex-
tensivas, la productividad esta comprometida, porque la produccién invernal
de forraje es muy baja.

De todas maneras, se considera que Uruguay puede explotar algunas de
las caracteristicas que el mercado consumidor valora, aunque no sea estric-
tamente certificado como organico. Un ejemplo de esto es la venta de carne
“Never Ever”' a EE. UU. Uruguay tiene, por su sistema de trazabilidad in-
dividual, una herramienta que hace posible certificar que los animales nunca
han recibido hormonas, antibidticos o proteinas de origen animal.

Para la cadena lactea, el desarrollo de férmulas infantiles sefiala una
oportunidad, aun cuando dicho mercado es abastecido por pocas empresas a
nivel global. En Europa, es un mercado en crecimiento, pero en un nicho muy
protegido. Se considera que en Latinoameérica habra oportunidades a mediano
plazo. Sin embargo, al menos a corto plazo, no se ve factible el desarrollo
de una marca uruguaya para las férmulas infantiles, ya que llevaria mucho
tiempo, porque crear credibilidad en este rubro es dificil. Los compradores
buscan marcas consolidadas, y estas son independientes de donde se hacen y
con qué leche se producen. Los mayores volimenes se venden en acuerdos
con gobiernos para compras ptblicas asociados a planes de nutricién infantil.
También existe otro canal de negocios con contratos con multinacionales, asi
como también la venta en farmacias. Actualmente, resulta dificil superar mu-
chos de los obstaculos que se dan a nivel comercial para vender, por lo que la
oportunidad solo podria ser efectiva en el mediano plazo.

Existen empresas nacionales que realizaron grandes inversiones para in-
tentar entrar en estos mercados con un producto de altisima calidad, pero hoy
se usan para producir commodities. Hay una brecha grande entre el inicio de

19  La certificacion Never Ever 3 garantiza que la carne proviene de animales que no han recibido antibioti-
cos, hormonas ni proteinas de origen animal.
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la produccion y el lograr estabilizar los mercados para hacer eficientes las
plantas. La situacion de estas plantas muestra que debe existir primero el de-
sarrollo del mercado para incentivar a las industrias a producir.

Por otra parte, los alimentos funcionales constituyen un segmento en
crecimiento en el que Uruguay puede explotar su buen posicionamiento de
productos de calidad. Sin embargo, para el desarrollo de estos productos, es
clave disponer de mercados definidos y estables en volimenes importantes.
Asimismo, la tecnologia requerida se hace inviable por costos y escala, a pe-
sar de que la industria tiene buena experiencia y gran capacidad de adaptarse
a los cambios. De esta manera, los actores del sector no lo visualizan como
una oportunidad en el corto plazo.

En el caso de la soja, la implementacion de alternativas a la commoditiza-
cion del poroto de soja puede servir para mejorar los precios de exportacion y
acceder a mercados de nicho. En particular, el desarrollo de la produccion de
soja no transgénica (no GMO) se visualiza como una oportunidad interesan-
te, en la medida en que sigue existiendo un importante rechazo a productos
transgénicos en algunos mercados, principalmente en los europeos. Para eso,
es necesario adaptar los protocolos de produccion y segregacion para evitar
contaminacion con soja transgénica, y tener en cuenta que esto genera sobre-
costos de produccion.

Estos mercados de nichos pueden servir para determinados productores,
pero puede aumentar la exposicion al riesgo (de mercado, por ejemplo), ya que,
en general, este se disminuye diversificando y no especializando. Sin embargo,
si la produccion de soja no GMO se realiza como una alternativa mas, con base
en una produccion competitiva con una cadena desarrollada, puede ser una op-
cion interesante para Uruguay. Este tipo de oportunidad permite el desarrollo
de tecnologia adaptada y puede servir para que productores con experiencia en
especialidades (semilleros, por ejemplo) puedan aprovechar el nicho.

4. Cambio climatico e introduccion de criterios de sostenibilidad

ambiental en la produccion

El crecimiento demografico global (se estima que para 2050 el mundo
rondara los 10.000 millones de habitantes) esta produciendo tensiones adicio-
nales sobre el ambiente y los recursos naturales: hay cada vez mayores reque-
rimientos alimenticios y energéticos, lo que se suma a los desequilibrios del
modelo de produccion intensivo en energia proveniente de recursos fésiles.

Esto genera gran competencia por los recursos naturales tierra y agua,
y por las fuentes de energia, y es causa de una fuerte presién sobre las pro-
ducciones bioldgicas renovables. Por otra parte, la variabilidad y el cambio
climatico son, sin dudas, unos de los factores mas relevantes para tener en
cuenta en la fase agricola de produccién de alimentos. Si bien en Uruguay
se espera el efecto contrario, las proyecciones de organismos internacionales
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a escala mundial alertan sobre el impacto en la disponibilidad de agua. En
efecto, segtin datos de UN Water, para el afio 2025, 1800 millones de personas
viviran en un pais o region con absoluta escasez de agua y dos tercios de la po-
blaciéon mundial enfrentaran situaciones de estrés hidrico (demanda de agua
superior a la cantidad disponible o disponibilidad de agua restringida por su
baja calidad). En paralelo, sefialan que el aumento de las temperaturas llevara
a una mayor demanda de agua, especialmente en el hemisferio sur, donde la
necesidad de agua para la agricultura es mayor.

Se entiende, entonces, que Uruguay puede capitalizar la mayor exigencia
de los consumidores en relacion con la sostenibilidad ambiental de las practi-
cas productivas para seguir posicionandose en el mercado internacional.

En este sentido, se identifican algunas oportunidades especificas para la
cadena carnica. Primero, la produccion y exportacion de carne actualmente
cumple con algunas condiciones que pueden favorecer el posicionamiento
de Uruguay en este mercado internacional, como el modelo predominante de
cria a cielo abierto, con bienestar animal, alimentacién a base de pastizales
naturales y con ausencia de hormonas —como promotores de crecimiento o
para aumentar la produccion—. En segundo lugar, su sistema nacional de iden-
tificaciéon de ganado y sus normas sanitarias estrictas aseguran una gran tra-
zabilidad y una amplia transparencia a lo largo de la cadena de suministro, la
cual podria constituir una base adecuada para la incorporacion de informacién
sobre variables ambientales de la produccion carnica, con lo que construir una
estrategia de diferenciacion basada en la calidad ambiental.

En el caso de la produccién de arroz, se espera una oportunidad como
consecuencia de este fendmeno, debido al desplazamiento de produccién de
regiones que se enfrentaran a déficit hidrico (por ejemplo, en zonas de China
y otras de Asia), lo que podria generar mejores oportunidades para la produc-
cion en Uruguay. Sin embargo, es importante seguir disminuyendo el consu-
mo de agua en la produccion. Entre los factores que han colaborado con la
baja en el consumo, se encuentran practicas de sistematizacion de chacras e
incrementos en la eficiencia.

Por otra parte, tanto consideraciones ambientales centradas en la necesi-
dad de reducir el uso de recursos fésiles (gas y petréleo) como la posibilidad
del agotamiento de estos han impulsado el desarrollo de la produccion de
biocombustibles de origen vegetal. Esto supone una demanda adicional sobre
la produccion de cereales y oleaginosas, y abre la interrogante sobre la posible
sustitucion entre alimentos y biocombustibles. Esta interrogante resulta ain
mas relevante dada la creciente utilizacién de biomasa como materia prima
para la produccion de plasticos biodegradables y otros ovoproductos: moné-
meros y polimeros que provienen ahora de la descomposicion de fibras vege-
tales o grasas animales. Todo esto ha estrechado los vinculos entre los precios
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de la energia y los de los alimentos, aumentando el grado de volatilidad de los
precios de las materias primas. Por escala y costos industriales, la produccion
de biocombustibles a base de cultivos no tiene en Uruguay un desarrollo im-
portante y, seguramente, su futuro se encuentre bastante acotado.

Ademas de esto, el mundo enfrenta el desafio de producir biocombusti-
bles sin interferir en la produccién de alimentos. Por esto tltimo, se desarrolla
la produccion de biocombustibles a partir de residuos forestales o se utilizan
cultivos especialmente para esto, que no pueden utilizarse como alimento.
La opcion de Brassica carinata, oleaginosa especialmente mejorada para in-
crementar el contenido de aceite y no apta para consumo humano, constituye
una interesante oportunidad para la siembra de invierno y es otra opcion para
continuar afianzando la rotacion agricola, tan importante para el futuro de la
actividad. Este es un ejemplo de integracion publico-privada entre UPM, la
Facultad de Agronomia e INIA. Se realiza bajo contrato y con asesoramiento
de UPM vy se estima que a futuro el area continie en aumento. Actualmente,
Uruguay posee la mayor area comercial del mundo (9000 hectareas).

Finalmente, otra tendencia ya mencionada es la valorizacion de los de-
sechos a través del concepto de economia circular. Esto tiene impactos en la
eficiencia de la cadena de valor: la obtencion de multiples subproductos en un
mismo proceso productivo da lugar a economias de escala, y la reutilizacion
y maximizacion de la vida ttil de los insumos (y de los nutrientes) da lugar a
ahorros en los costos de produccion. Un ejemplo de esto es el proyecto de cir-
cularidad de nutrientes en tambos que se viene desarrollando en el marco del
proyecto Biovalor. Este apunta a profundizar el potencial de la circularidad
de nutrientes dentro de los establecimientos lecheros, a través de la mejora,
monitoreo y evaluacién de los sistemas de gestion de residuos y efluentes.

Peru

Proceso Prospectivo Bioagrifood Future

Omar del Carpio y Adder Retamozo
1. Introduccién

El Bioagrifood Future es un tanque de pensamiento itinerante y perma-
nente que busca discutir las principales tendencias, experiencias internacio-
nales en prospectiva, estudios de futuro e innovacién en sectores de la bioe-
conomia, promoviendo una articulacion entre actores y stakeholders bajo un
enfoque de la quintuple hélice para dar una respuesta articulada a los grandes
desafios que enfrenta América Latina y el Caribe.
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Bajo una perspectiva global y local, el Bioagrifood Future se modela
como un proceso continuo de analisis prospectivo estratégico con un caracter
orientador en la toma de decisiones por parte de actores clave y busca demo-
cratizar el uso de la prospectiva en América Latina y el Caribe. En ese sentido,
se hace una revision de los métodos e instrumentos aplicados en la primera
experiencia del proceso prospectivo Bioagrifood Future, que se desarroll6 en
Lima-Pert durante el afio 2018.

2. Antecedentes

El Laboratorio de Prospectiva e Innovacién en Bioeconomia para América
Latina y el Caribe (Biofuture Lab) disefio el Bioagrifood Future (BAFF) como
una plataforma colaborativa y abierta para la gestion del conocimiento, que
funciona como una organizacion de interfaz articulando academia, sector pri-
vado, gobierno y sociedad con el objetivo de aprovechar las oportunidades de
la bioeconomia y responder de forma articulada a los mayores desafios que
enfrenta América Latina y el Caribe.

El BAFF se modela como un proceso prospectivo continuo enfocado en
sectores asociados a la bioeconomia como la agricultura, pesca y acuicultu-
ra, industria, ambiente y alimentacion. Sectores que tienen que enfrentar las
trampas institucionales, y necesitan ser abordados desde un enfoque nuevo,
sostenible e innovador. Para ello, el modelo se basé en tres ideas centrales
como es la inestabilidad de América Latina y el Caribe, la necesidad de nue-
vos modelos de gobernanza y la construccion social de futuros bajo el modelo
de la quintuple hélice.

Respecto a la inestabilidad de la region, Mur (2018) describe un fen6me-
no denominado “péndulo latinoamericano”, en el cual indica que el poder en
América Latina y el Caribe no responde a tintes politicos, sino a preocupacio-
nes socioeconémicas y mayor transparencia de los gobiernos, orientando a los
partidos politicos a asumir posturas populistas para asegurar su permanencia
en el poder.

Asimismo, la gobernanza en la region, que se caracteriza por ser hete-
rogénea, ha sufrido un debilitamiento notable por la corrupcién (Cardenas
et al., 2016). Por ultimo, vivimos una cultura politica cortoplacista, donde
gobernar es administrar crisis y recursos escasos, atender necesidades basicas
insatisfechas y resolver problemas urgentes; este circulo vicioso nos impide
manejar las transiciones y transformaciones de los modelos de desarrollo. Sin
embargo, es posible concebir el cambio estructural de la region, pero necesita
un papel mas activo del Estado para el cierre de brechas, una vision integrado-
ra de desarrollo y ampliar el enfoque del Estado desplazando el pensamiento a
corto plazo a la construccién del futuro (Medina et al., 2014).
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Esta visién integradora de desarrollo sostenible y ecologia social puede
enfocarse bajo el modelo de la quintuple hélice que relaciona conceptual-
mente el conocimiento y la innovacion con el medio ambiente (Carayannis y
Campbell, 2019).

Medina (2019) menciona que, en América Latina y el Caribe, se conocen
y manejan los métodos prospectivos, sin embargo, hace falta desarrollar pro-
cesos y sistemas prospectivos que tengan la suficiente continuidad como para
garantizar el aprendizaje continuo y permanente.

Bajo este marco, se model6 el proceso prospectivo BAFF con el objeti-
vo de contribuir a las visiones de futuro nacionales y sectoriales de América
Latina y el Caribe, ser un insumo estratégico para el analisis prospectivo de
los sectores competentes y evidenciar la pertinencia de contar con un proceso
continuo de analisis prospectivo.

En el afio 2018, se llevd a cabo el proceso prospectivo BAFF Peru y
fue organizado por la Red Abierta de Prospectiva e Innovacién para América
Latina y el Caribe, el Programa Iberoamericano de Ciencia y Tecnologia
para el Desarrollo (CYTED), la empresa PROJECT-A MAS, el Consorcio de
Investigacion Econémica y Social (CIES), la Universidad Nacional Agraria
La Molina (UNALM), el Ministerio de la Produccion (PRODUCE), la
Asociacion de Gremios Productores Agrarios del Peru (AGAP), el Instituto
Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA) y el Instituto
Nacional de Innovacion Agraria (INIA), con el apoyo de varias organizacio-
nes nacionales e internacionales.

3. Proceso prospectivo

El proceso prospectivo BAFF se ha estructurado en seis fases, partiendo
de la vigilancia estratégica, el dialogo con actores, identificacién de variables,
construccion de escenarios, disefio de hojas de ruta y articulacion estratégica.

De acuerdo con Ruiz y Mufioz (2016), una estructura de interfaz es im-
portante porque articula y conecta una red y desarrolla estrategias de interven-
cion con todos los actores. En ese sentido, el BAFF se destaca por el involu-
cramiento de actores y stakeholders a lo largo de todo el proceso, pudiendo
agrupar las fases del proceso BAFF en tres formas de intervencion o colabo-
racion, iniciando con la identificacion, donde es el equipo de Biofuture Lab
quien identifica la problematica y define los objetivos del proceso; la segunda
forma es abierta y colaborativa, donde intervienen todos los actores y stake-
holders para cocrear una vision de futuro integral y sistematica; por ultimo,
esta la articulacion entre actores y stakeholders con capacidad de decision
cuyo enfoque es mas especifico a organizaciones publicas y privadas y su rol
dentro del sistema, sector o cadena de valor.
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Figura 1. Fases y resultados del proceso BAFF.

Fuente: elaboracion propia.

El conjunto de métodos e instrumentos aplicados en cada fase del proceso

BAFF se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 1. Métodos e instrumentos aplicados en el proceso BAFF

Fase Método e instrumento

1 | Vigilancia estratégica Revision de literatura, monitoreo e inteli-
gencia estratégica
2 | Dialogo con actores Conferencia, panel de expertos, sistemati-
zacién y analisis de datos
3 | Identificacion de variables Taller de futuros, sistematizacién y anali-
sis de informacion
4 | Construccion de escenarios | Taller de futuros, tabla de futuros, brains-
torming, escenarios
Disefio de hojas de ruta Agendas de innovacién, hoja de ruta
Articulacién estratégica Plan de accién

Fuente: elaboracién propia.
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3.1 Vigilancia estratégica

La vigilancia estratégica comprende una busqueda, recopilacién y ana-
lisis de la informacién que se considera relevante para la organizacion, tam-
bién implica explotar esa informacién, es decir, utilizar la informacién de
manera tal que permita tomar decisiones (Fundaciéon PRODINTEC, 2010).
Su importancia radica en la complementariedad que existe con la prospectiva,
puesto que esta explora tendencias y drivers con un horizonte a largo plazo,
en cambio, la vigilancia explora fendmenos que ocurren en el presente y en
especial aquellas sefiales débiles que pueden incidir y convertirse en hechos
portadores de futuro (Medina y Orteg6n, 2006).

Asimismo, la vigilancia estratégica puede usarse como una herramienta
de gestion de la innovacion, que ayuda a transformar la informacion colec-
tada por la organizacion en ideas que aportan a la mejora de su competitivi-
dad. Para ello, la vigilancia estratégica analiza varios tipos de informacién
como: (i) de caracter cientifico-técnico; (ii) del entorno, en relacién con la
legislacion, normativa, politica, econémica, cultural, ambiental; (iii) de ca-
racter comercial, clientes, proveedores, mercados, recursos; y (iv) de carac-
ter competitivo, tales como los competidores actuales o potenciales de una
organizacion (Fundacion PRODINTEC, 2010). Ademas, con respecto a las
fuentes para identificar tendencias, Mikova y Sokolova (2019) destacan que el
analisis integral de diversas fuentes de datos permite descubrir tendencias en
etapas mas tempranas de su desarrollo, por ejemplo, las publicaciones cien-
tificas, patentes, libros, conferencias especializadas, foros, grupos en linea,
blogs, web, periddicos, redes sociales, estadisticas sobre fondos de capital de
riesgo y nuevas empresas, recursos relacionados a organizaciones, informes
técnicos, literatura “gris”, entre otros.

El ejercicio de vigilancia estratégica del entorno como primera fase den-
tro del proceso prospectivo se enfoca en establecer un estado del arte acerca
de estudios de futuros en el ambito global, regional y nacional sobre el tema
priorizado por la organizacién. Teniendo como resultado la identificacion de
tendencias y escenarios de futuro, que servira de insumo para elaborar docu-
mentos y materiales informativos destinados a la difusion y discusion de los
actores.

Para el caso de BAFF Pert, el ejercicio de vigilancia se enfoc6 en los
estudios de futuros realizados sobre el sector agroalimentario y la innovacién
del sector agroalimentario a nivel global y nacional con horizontes de tiem-
po al afio 2030 y 2050. Logrando identificar y caracterizar nueve tendencias
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globales que afectan al sector agrario y puede orientar el desarrollo del siste-
ma nacional de innovacion agraria.

Figura 2. Esquema metodologico de la vigilancia estratégica

Fuente: Adaptado de Fundacién PRODINTEC (2010).
3.2 Diadlogo con los actores

Morales y Rizo (2019) destacan el valor de la informacion basado en
la propia experiencia de actores y stakeholders expertos, que muchas veces
suelen tener mayor certeza sobre una tematica especifica, validando y com-
plementando la informacion recopilada por la revision de literatura y otras
fuentes. Sin embargo, Bort (2017) afirma que, para lograr que esa informacién
de valor sea compartida, es necesario generar un entorno de confianza entre
los stakeholders y las organizaciones. Una forma de lograrlo es fomentar la
cocreacion de conocimiento a través de organizaciones de interfaz que buscan
articular actores y stakeholders bajo un objetivo comun.

En esta segunda fase, comprendiendo la importancia de generar confian-
za entre los actores y stakeholders del sector agroalimentario para asegurar la
colaboracion e involucramiento en el proceso prospectivo BAFF, se desarro-
llan espacios de socializacion y encuentros tematicos para fomentar el inter-
cambio de informacion y experiencias que serviran de insumo para identificar
elementos clave y usarlos en la siguiente fase.

En el 2018, en el marco del proceso BAFF Per, se organizaron dos espa-
cios: BAFF Forum y el BAFF Seminario.
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BAFF Forum

Este espacio tuvo como objetivo fomentar la discusion con stakeholders
expertos y actores clave del sector agroalimentario sobre temas priorizados
por el Laboratorio Biofuture Lab con la finalidad de profundizar dicha tema-
tica y presentar lecciones aprendidas que luego seran motivo de discusién por
el panel de expertos. En ese sentido, se organizaron foros de discusioén sobre
alimentacion saludable, negocios globales agroalimentarios y bioeconomia.

Cabe destacar la participacion del IICA en el foro sobre bioeconomia,
contando con la valiosa participacién de Hugo Chavarria, coordinador del
Programa de Bioeconomia y Desarrollo Productivo del IICA con sede en
Costa Rica, quien tuvo una disertacion sobre “La bioeconomia como modelo
de desarrollo” y conformé parte del panel de discusion acerca de la limi-
taciones y oportunidades para el desarrollo de la bioeconomia en el Pert.
Informacién que se sistematizé y analizo junto con los otros temas desarrolla-
dos y se publicaron en el informe final del proceso BAFF Pert.

Figura 3: BAFF FORUM

Fuente: elaboracion propia. Fotos: PROJECT-A MAS SAC.

BAFF Seminario

Este seminario se denominé: “II Seminario Internacional de Prospectiva
y Estudios de Futuro en Agricultura y Alimentacion de América Latina y
el Caribe: Identificando Oportunidades para la Consolidacién del Sistema
Nacional de Innovacion Agraria del Pera”. Este espacio contd con expertos
internacionales en prospectiva e innovacion de los sistemas de innovacién
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agroalimentario de América Latina, quienes compartieron sus experiencias,
modelos de articulacion de la triple hélice (gobierno, academia y empresa),
asi como lecciones aprendidas, que permitieron una discusién acerca de los
desafios actuales y futuros para el sistema agroalimentario de Pert.

El seminario se configuré en tres grandes temas que reforzaron el analisis
y la reflexion respecto al futuro del sector agroalimentario de Peru. El primer
tema corresponde a conocer la prospectiva aplicado al sector agroalimenta-
rio, compartiéndose los casos de Argentina y Chile; el segundo tema plante6
conocer las perspectivas futuras de la triple hélice en Perd, para ello, se con-
té con la participacion de representantes de academia, como la Universidad
Nacional Agraria La Molina (UNALM), institucién lider en formacién acadé-
mica del sector agroalimentario, asimismo, con la participacion del Ministerio
de Agricultura y Riego (MINAGRI) por parte del gobierno y, en representacion
de la empresa privada, la Asociacién de Gremios de Productores Agrarios del
Perti (AGAP); la tercera tematica desarrollada se enfoc6 en conocer los siste-
mas de innovacion agroalimentario de Brasil, Pert y Chile. Ademas, se amplio
la discusién y reflexién de esta dltima tematica a través de paneles de expertos,
que cont6 con la participacion de principales representantes de instituciones
publicas, privadas y academias relacionadas al sector agroalimentario.

Tabla 2. Conferencias magistrales del BAFF Seminario

PONENTE TEMA

PROSPECTIVA DEL SECTOR AGROALIMENTARIO

Javier Vitale Gutiérrez Desarrollo del Sistema Prospectivo del Sector
(Argentina) Agroalimentario en Argentina

Paola Aceituno Olivares | Estado del Arte de la Prospectiva del Sector
(Chile) Agroalimentario en Chile

PERSPECTIVA DEL FUTURO DE LA TRIPLE HELICE

Ritva Repo de Carrasco | Alternativas de Futuro para el Sector
(Academia: UNALM) Agroalimentario Peruano

Alberto Garcia Llontop Politica Nacional Agraria
(Gobierno: MINAGRI)

Gabriel Amaro Alzamora | Vision de Futuro del Sector Agroalimentario en
(Empresa: AGAP) el Pera
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SISTEMAS DE INNOVACION AGRARIA

Antonio Gomes de Prospectiva Tecnoldgica para cadenas agroin-
Castro (Brasil) dustriales en Brasil y perspectivas para su apli-
cacién en los Sistemas de Innovacién Agraria
de América Latina y el Caribe

Michael Morris (Banco Tomando impulso en la agricultura peruana:
Mundial) Oportunidades para aumentar la productividad
y mejorar la competitividad del sector

Soledad Hidalgo Guerra | Lecciones aprendidas del Sistema de
(Chile) Innovacién Agraria de Chile y recomendacio-
nes en perspectiva de futuro

Fuente: elaboracién propia.
3.3 Identificacién de variables

La identificacion de desafios y oportunidades para el futuro, de acuerdo
con el horizonte temporal en estudio, servira de insumo para plantear varia-
bles estratégicas para la construccion de escenarios de futuro. La metodologia
utilizada en esta fase fue el taller de futuros, que, de acuerdo con Jungk y
Miller (1987) citado por Valqui (2006), consta de las siguientes etapas: (1) la
etapa de preparacion que comprende la ambientacion, disponer de materiales
para el desarrollo del taller, describir el método, las reglas y los tiempos pro-
gramados; (2) etapa critica, aqui el problema se investiga de manera exhausti-
va; (3) etapa de fantasia donde se generan momentos creativos para imaginar
futuros posibles; (4) etapa de implementacion, donde las ideas encontradas se
verifican y evaltian en funcién de su viabilidad y se elabora un plan de accion;
por tltimo, (5) la etapa de seguimiento, donde se supervisa el plan de accién
y eventualmente se realizan cambios.

El Ministerio de la Produccién, en el afio 2018, organiz6 el “Tech Summit
para la industria alimentaria”®, un espacio para conocer las principales ten-
dencias tecnologicas que vienen transformando el sector a nivel mundial. En
esa misma linea y como uno de los principales colaboradores del proceso
BAFF Pert, invitaron al equipo del Biofuture Lab a coorganizar dos talleres
de alto perfil que fueron dirigidos a principales gerentes y directivos del sec-
tor agricola, pecuario y de alimentos. Uno fue sobre vigilancia tecnol6gica e
inteligencia competitiva, que tuvo un caracter mas formativo; en cambio, el

20 Ver: https://www.produce.gob.pe/landing/techsummit/
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segundo taller de prospectiva se denominé: “Desafios actuales y futuros para
las industrias agricolas, pecuaria y alimentaria peruana”.

En este espacio, de acuerdo con la metodologia propuesta en la etapa de
preparacion, se establecié el objetivo de identificar los principales desafios
actuales y futuros de las industrias agricola, pecuario y de alimentos, para lo
cual se dispuso de las tendencias identificadas en la primera fase de vigilancia
estratégica del proceso BAFF Peru. En la etapa critica y de fantasia que se
desarrollan durante el taller, se condujo a los participantes a discutir sobre los
impactos de las tendencias globales del sector agroalimentario e invitandolos
a reflexionar sobre los desafios que tendra el Pert en el futuro, acotandose en
tres horizontes de tiempo, partiendo desde el presente inmediato al afio 2021,
luego al afio 2030 y 2050. Por ultimo, en la etapa de implementacion y de se-
guimiento, los resultados de este ejercicio obtuvieron 141 desafios y oportu-
nidades de futuro, que posteriormente se sistematiz6 y analiz6 generando 112
desafios y oportunidades agrupados en seis categorias tematicas. Asimismo,
con este insumo, se plantearon variables estratégicas para el futuro del sector
agroalimentario.

Figura 4. Workshop: Desafios actuales y futuros para la industria
agroalimentaria

Fuente: PROJECT-A MAS, 2019.
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3.4 Construccion de escenarios

De acuerdo con Medina y Ortegén (2006), el objetivo de generar esce-
narios es comprender las combinaciones de decisiones estratégicas que po-
sibilitan mejores respuestas a las incertidumbres y desafios que nos plantea
el entorno externo. Asimismo, menciona que la construccion de escenarios
implica una reflexion prudente sobre las fuerzas que interacttian y la adopcion
de un estudio sistematico del potencial de futuros posibles.

La construccién de un escenario normativo o deseable fue el resultado
obtenido de esta fase, para ello, el equipo de Biofuture Lab convocé a los
principales actores y stakeholder del sector agroalimentario a participar de un
taller de futuros. En ese sentido, se usaron de insumo las variables estableci-
das en la fase anterior y adicionaron aquellas que resultaron del analisis de los
espacios de didlogos con los actores, sumando un total de 44 variables estra-
tégicas para el sector agroalimentario. Ademas, para la dinamica del taller, se
utiliz6 la tabla de futuros como instrumento para asegurar una reflexion cola-
borativa del sector agroalimentario, orientando a los participantes, primero, a
realizar una priorizacion de variables, de forma individual y, luego, de forma
colectiva de acuerdo con cada grupo de trabajo asignado; seguidamente, se
solicit6 a cada grupo elaborar cuatro escenarios de futuros con un horizonte al
ano 2030, utilizando aquellas variables que priorizaron por consenso, ademas
de redactar una narrativa del futuro deseable para el sector agroalimentario.
Los resultados de este taller fueron publicados y socializados con los actores
del sector.

Este taller, que se desarroll6 de forma agil y dindmica, fue posible gracias
al apoyo y participacion de expertos internacionales en prospectiva, miem-
bros de la Red Abierta de Prospectiva e Innovacion para América Latina y el
Caribe, integrandose a los seis grupos que se formaron en el taller y otros mo-
deraron los grupos. Contando con la presencia de Javier Medina (Colombia),
Javier Vitale (Argentina), Carina Nalerio (Uruguay), Soledad Hidalgo (Chile),
Antonio Gomes de Castro (Brasil), Paola Aceituno (Chile), Jean Paul Pinto
(Ecuador) y Diego Coca (Bolivia).

3.5 Diseiio de hojas de ruta
Esta fase comprende un trabajo mas especifico, desarrollando agendas
de innovacion y hojas de rutas con actores y stakeholder de cadena de valor,

generando espacios y mecanismos de colaboracion a nivel de la quintuple
hélice: empresa, gobierno, academia y sociedad.
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3.6 Articulacion estratégica

Finalmente, se trabajan planes de accién con cada organizacion, dado que
estas tienen enfoques y participacion mas especificos dentro de la cadena de
valor analizada. Asimismo, bajo el enfoque de la quintuple hélice, se busca
desarrollar capacidades prospectivas, incorporar la informacién generada en
los procesos de las organizaciones y articular proyectos concretos que resul-
ten en innovaciones disruptivas y se logre un cambio de las formas y modos
de hacer las cosas.

Escenario apuesta

Como resultado del proceso prospectivo llevado a cabo en Lima-Pert, se
describe la narrativa del escenario apuesta denominado (PROJECT-A MAS,
2019): “Bioagrifood Future peruvian scenarios 2030”.

En el Pert, se ha desarrollado una cultura de identificacién, prevencién
y gestion de riesgos, contando con un plan de gestion de riesgos al 2030, un
sistema integral de gestién de riesgo y una politica de prevencién de riesgos
en el sector agroalimentario. Asimismo, se enfatiza la investigaciéon para la
prevencion de los impactos del cambio climético en el sector agroalimentario.

Ademas, como estrategia de sostenibilidad, el sector agroalimentario ha
integrado el uso de tecnologias, a partir de la implementacién de estandares
de certificacion, administrados y regulados por una tinica entidad que cuenta
con un renovado equipo de profesionales comprometidos y sin burocracia
que fomenta a pequefios y medianos productores en la adquisicién de nuevas
tecnologias.

El gobierno ha fortalecido su marco legal, normativo, la fiscalizacién y
sus valores anticorrupcion. El Acuerdo Nacional cumple un rol clave en la
puesta en marcha de politicas de Estado y se implementa el Plan Estratégico
Sectorial Multianual del Sector agrario.

La consolidacién de plataformas de comercio electronico y el crecimien-
to de mercados nichos especializados con productos de alto valor agregado
ha sido el principal promotor del aumento en la asociatividad e integracion de
pequefios y medianos productores en sierra y selva; ademads, ha permitido el
involucramiento de la empresa privada para mejorar su desempefio armonico,
efectivo, sostenible, competitivo, participativo y diversificado.

Existe una fuerte articulacién entre el gobierno, la academia, los pro-
ductores, fondos privados y otros actores liderados por el Ministerio de
Agricultura y Riego en el marco del Sistema Nacional de Innovacion Agraria.
Esta articulacion responde a una Estrategia Nacional de Innovacion con la in-
tervencion al mas alto nivel de la Presidencia de la Republica, La Presidencia
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de Consejo de Ministros y el Congreso de la Reptiblica. Ademas, se ha facili-
tado la gestion del conocimiento del Sistema Nacional de Innovacion Agraria,
logrando interconectar las bases de datos de los proyectos de I+D+i, gracias a
las mesas de didlogo permanente entre el Ministerio de Agricultura y Riego,
el Ministerio de la Produccion, el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo,
el Ministerio de Educacion y el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia e
Innovacién Tecnologica (CONCYTECQC).

Pert ha mejorado su clima de inversion, tiene un marco tributario con in-
centivos competitivos en la region y ruedas de inversion constantes. Ademas,
ha desarrollado el mercado de inversion de venture capital en foodtech y bio-
tech, incrementandose en mas de diez veces. Asimismo, ha mejorado sus in-
dicadores de gasto en I+D+i, expresado en porcentaje del PBI, destacandose
el financiamiento para una agricultura competitiva.

La asignacion de fondos especializados, atraccion de inversores, forma-
cion de talentos, un marco legal que fomenta el desarrollo de nuevos produc-
tos y un reglamento para uso de material genético y dna-barcoding ha per-
mitido aprovechar los conocimientos tradicionales para incrementar el uso de
aplicaciones de biotecnologia en medicamentos, biocombustibles e insumos
agricolas como biopesticidas, biofertilizantes, biomateriales de propagacion,
entre otros.

El Pert es reconocido como lider mundial en produccién y transforma-
cion de alimentos de alto valor nutricional y funcional y como fuente impor-
tante de productos terminados y marcas de superfoods, basados en su biodi-
versidad, historia y cultura. PROMPERU a nombre del gobierno cumple un
papel importante en el posicionamiento del Perti como proveedor de alimen-
tos. A nivel nacional, desde el sector educacion, se promueve la demanda de
productos nutritivos y saludables y los centros de investigacion evalian los
beneficios nutricionales de los superfoods. Los procesos de innovacién se en-
focan en el desarrollo de productos de consumo masivo de valor nutricional
natural mas que sintético.

Perti ha desarrollado su produccién de insectos, algas y cultivos andi-
no-amazonicos revalorando su cultura y destacandose como fuente de nuevas
experiencias sensoriales, logrando posicionarse como principal productor de
proteinas y grasas de alto valor nutricional.

La agricultura peruana logr6 incrementar su productividad alcanzando
el promedio de los paises de América Latina gracias a la implementacion de
sistemas de agricultura 4.0, y cuya adopcion son liderados por la empresa pri-
vada con el apoyo institucional del Estado. La academia articulada con otros
actores cumple un rol importante en la creacion de tecnologia e innovacién
para alcanzar una alta eficiencia productiva.
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4. Lecciones aprendidas

» El andlisis de impacto de tendencias es un buen insumo para invo-
lucrar a los actores y stakeholders a reflexionar y pensar sobre en el
futuro.

* Definir un objetivo comun para todos los actores y stakeholders junto
con una comunicacién eficaz son elementos claves para el desarrollo
del proceso prospectivo, porque se traduce en confianza.

* El proceso prospectivo mostro flexibilidad para adaptarse en otros
espacios relacionados con la tematica, como fue el caso del “Tech
Summit para la industria alimentaria”, evento organizado por el
Ministerio de la Produccion.

» El carécter colaborativo y abierto del proceso ayudé a sumar e invo-
Iucrar a actores clave del ambito de estudio, en el caso del BAFF Peru
del sector agroalimentario.
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funcionales diente del horizonte Andlisis FODA y largo plazo
en Chile Ministerio de de3,5y
Agricultura 10 afos)
de Chile
Estudio Fundacién 10 exper- Sectorial 2030 No se Ministerio | Revisi6n biblio- 60 factores de | 34 factores de | 6 areas de http:/bibliotecadigital.
Prospectivo: | para la In- tos entre- visualiza de Agri- grafica competitividad | cambio propuestas de | fia.cl/bitstream/hand-
Industria de | novacién vistados y cultura, Andlisis documental politicas pu- 1e/20.500.11944/146251/
la Carne Bo- | Agraria 55 encues- ODEPA, (PESTEL) blicas Estudio%20prospec-
vinay Ovina | (FIA) depen- | tados CORFO, Sistema de Valor de tivo%?20industria%20
Chilena al diente del SAG, Porter carne%?20bovina.pdf?se-
2030: Princi- | Ministerio de INDAP, Encuesta online quence=1&isAllowed=y
pales desafios | Agricultura INIA, FIA | Talleres de discusion
tecnologicos | de Chile y FAO (Best Worst Scaling
para mejorar | Pontificia y “Brainstorming”)
su competiti- | Universidad Hojas de ruta (road-

vidad

Catolica de
Chile

maps)
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desarrollada cion temporal  del estu- dores cas utilizadas criticas transforma- alcanzados
dio cion
URUGUAY
Estrategia de | Direccion de | 61 entre Nacional 2050 60 meses MGAP, Revision biblio- 5 factores 4 tendencias 3 ejes estra- https://observatoriopla-
Desarrollo Planificacion | referentes INIA, grafica metodolégicos | mundiales con | tégicos fuer- nificacion.cepal.org/
Uruguay (DP) de la interna- LATU, Andlisis de datos criticos potencialidad temente inte- sites/default/files/plan/
2050 Oficina de cionales y URU- estadisticos de impacto rrelacionados: | files/Estrategia Desa-
Planeamiento | del medio GUAY Analisis multidi- en Uruguay: T.r’ansforma-A rrollo 2050.pdf
y Presupues- | local entre XXI, mensional de las a) Presion cién Producti-
to (OPP) expertos, MIEM tendencias mun- . va sostenible,
investiga- e insti- diales poblacional e Transforma-
dores, pro- tuciones Talleres participa- incrementode | (jgn Social y
ductores y sectoriales | tivos la demanda Transforma-
empresa- (INAC, alimenticia, b) | ci6n de las
rios INALE e Productos dife- | relaciones de
INASE) renciados para | Género
un consumidor
mas exigente,
c) Cambio
climatico e
introduccion
de criterios de
sostenibilidad
ambiental en
todo el sistema
alimentario,
y d) Cambio
tecnoldgico,
industria 4.0 y
nueva biotecno-

logia
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Experiencia
desarrollada

Bioagrifood
Future peru-
vian scena-
rios 2030

Articulacion

PROJECT-A
MAS y BIO-
FUTURE
LAB

Participa-
cion

Mas 75
expertos y
socios es-
tratégicos
nacionales
e interna-
cionales

Nacional

Sistema
Agroali-
mentario
Peruano

Horizonte
temporal

2030

Duracion
del estu-
dio

18 meses

Patrocina-
dores

Métodos y técni-
cas utilizadas

PERU

CYTED,
La Red
Abierta
de Pros-
pectiva e
Innova-
cién para
América
Latina y
el Caribe,
y maés de
50 organi-
zaciones
entre
publicas y
privadas
nacionales
e interna-
cionales

Revision de litera-
tura, monitoreo e
inteligencia estra-
tégica
Braintorming
Panel de expertos
Analisis de infor-
macién

Taller de futuros,
disefio de esce-
narios
Conferencias
Seminario
Talleres de ex-
pertos

Dimensiones
criticas

Clima,
Ambiente y
Gestién de
Riesgos

Gobernanza,
Territorios y
Cadenas de
Valor

Investigacion,
Tecnologia e
Innovacion

Patrones de
Consumo

Productividad
y Precios

Procesos de
transforma-
cion

10 variables
estratégicas

Resultados
alcanzados

1 escenario
apuesta del
sector agroa-
limentario al
afio 2030

Referencia

https:/bit.ly/3508wA3

Fuente: Elaboracién propia en coordinacién con los autores del anexo
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