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La razon de ser de esta obra

“La agricultura ha logrado mayormente satisfacer la de-
manda mundial efectiva de alimentos. No obstante, mas de 800
millones de personas padecen inseguridad alimentaria y el
efecto ambiental de la agricultura ha sido enorme. Ademss, el
futuro es cada vez mas incierto. Los modelos predicen que es
posible que los precios de los alimentos en los mercados mun-
diales reviertan la tendencia a la baja que registran desde hace
tiempo, lo que provoca creciente incertidumbre acerca de la
seguridad alimentaria mundial. El cambio climatico, la degra-
dacion ambiental, la creciente competencia por tierra y agua,
los elevados precios de la energia y las dudas respecto de los
niveles en que se adoptaran las nuevas tecnologias, son facto-
res que presentan enormes desafios y riesgos que dificultan los
prondsticos. A fin de satisfacer la demanda mundial proyecta-
da, para 2030 la produccion de cereales debera incrementarse
casi un 50%, y la de carne un 85% en relacién con los valores
de 2000. A esto se agrega la creciente demanda de materias
primas agricolas para la elaboraciéon de biocombustibles, la
cual ya ha generado un alza en los precios mundiales de los
alimentos. Para administrar la respuesta conjunta de la agricul-
tura a la creciente demanda, se requeriran politicas acertadas e
inversiones sostenidas, no las practicas habituales” (Rosegrant,
etal, 2007, citado por Banco Mundial, 2007).
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(En qué condiciones se encuentra México para enfrentar
estos cambios y tendencias? ;Cuales son los desafios en mate-
ria de empleo, pobreza, seguridad alimentaria, competitividad
y degradaciéon de recursos? Los siguientes indicadores dan
cuenta de ello:

1. Empleo. Afio tras afio, se incorporan a la Poblacién Eco-
némicamente Activa —demandan un empleo formal—,
cerca de 900 mil mexicanos. Para dar pleno empleo a es-
ta poblacién, México necesitaria crecer a razéon de 7%
anual. Sin embargo, en los tltimos 25 afios hemos crecido
a tasas del 2.5% en promedio anual. Esto significa que,
afio con afio, mas de 500 mil mexicanos han tenido que
emigrar, emplearse en la economia informal, quedarse
sin empleo...o delinquir.

2. Pobreza. Casi la mitad de los mexicanos sufren algin
grado de pobreza. Hay 19 millones que no tienen los re-
cursos suficientes para comprar una canasta béasica de
alimentos; a 26 millones no les alcanza para cubrir los
gastos de educacion y salud, y casi 51 millones no alcan-
zan a cubrir sus necesidades de vivienda, transporte, ves-
tido y calzado (CONEVAL, 2007).

En las localidades rurales menores a 2 mil 500 habi-
tantes, 60 % de la poblacion vive en alta y muy alta mar-
ginacion, mientras que en las localidades urbanas mayo-
res a 15 mil ciudadanos, 87% vive en muy baja margina-
cion (CONAPO, 2007). Eso quiere decir que la pobreza es,
en gran medida, un fenémeno rural.

Lo anterior se agrava al considerar que cada afio
Oportunidades, el programa antipobreza mas importante
de México, gradua —es decir, dejan de ser pobres— a so-
lo 0.4% de las familias apoyadas (CONEVAL), lo cual signi-
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fica que a “este ritmo tardaremos 400 afnos en combatir
la pobreza del pais” (Boltvinik, 2007)1.

3. Competitividad. En 2006, México ocupé el lugar 33 de
45 paises en competitividad, medida como la capacidad
para atraer inversiones (IMC0,2006). En 2004 éramos el
2do. pais mas competitivo de Latinoamérica, en 2006
fuimos el 5to. Nos superan Chile, Costa Rica, Brasil y Co-
lombia. Estos indicadores sefialan una inexorable pérdi-
da de competitividad.

La balanza comercial negativa del sector agroalimen-
tario y pesquero aumenté de 1,259 millones de délares
en 1994/95 a $ 5,666 millones en 2004 /05 (BM-INEGI). El
85% de este déficit se explica por la creciente importa-
cion de productos con valor agregado: alimentos, bebidas
y tabaco.

Por otra parte, de los 24 principales agroproductos
mexicanos de exportacion a Estados Unidos, sélo nueve
estan incrementando su participacién en el mercado. El
resto estd perdiendo participacién para beneficio de los
competidores (Banco Mundial, 2006)

4. Uso de recursos: México ocupa el lugar 40 de 45 paises
en el subindice “manejo sustentable del medio ambiente”
(IMC0,2006).

En los ultimos cinco afios, los costos econémicos por
agotamiento y degradacién ambiental representaron
9.8% del PIB: dos veces mayor al promedio de los paises
latinoamericanos y tres veces mayor al de muchos paises
europeos. La cifra equivale a 67,000 millones de doélares
(2004). Es decir, cada afio las pérdidas econémicas por la

1 Diario Reforma, 19 de mayo del 2007.
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degradacidn ambiental equivalen a lo que el gobierno re-
cauda en toda la economia, excluyendo el petrdleo.

Coincidiendo con Rosegrant (Op. cit.), para enfrentar estos de-
safios se requeriran politicas acertadas e inversiones sostenidas,
pero no las practicas habituales. ;Donde poner el foco? Para dar
respuesta a esta crucial interrogante vale la pena revisar la evi-
dencia internacional en torno a los motores del desarrollo.

Para los paises, empresas y agricultores que se encuentran
a la vanguardia de la economia mundial, el balance entre cono-
cimientos y recursos se ha desplazado hacia los primeros hasta
el extremo de que han pasado de ser el factor mas determinan-
te del nivel de vida —mads que los recursos naturales, el capital
y la mano de obra barata—. Asi, las economias mas desarrolla-
das estdn firmemente basadas en conocimientos. Las siguientes
evidencias dan muestra de ello:

1. La clara division del mundo en dos grupos, el de los pai-
ses mas desarrollados y el de los paises pobres, se ha ido
acentuando cada vez mas en el transcurso de los ultimos
cincuenta afios. Lo que mas sorprende en esta creciente
distribucion bimodal del ingreso es que ella no se debe a
la concentracion de los factores de produccién, como el
capital, los recursos naturales o la mano de obra, sino
mas bien a los relativos al conocimiento. Asi, aproxima-
damente la mitad de las diferencias entre paises en cuan-
to al ingreso per capita y el ritmo de crecimiento son re-
sultado de las diferencias en la productividad total de
factores (PTF), generalmente atribuida al desarrollo tec-
nolégico y a la capacidad innovadora. Estos términos de-
ben entenderse en sentido amplio, en referencia no sélo
a la capacidad de comprometerse en actividades de in-
vestigacién y desarrollo (1&D) que eventualmente pueden
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o no redundar en nuevos productos, sino también en re-
ferencia al uso eficiente de tecnologias y a la adopciéon y
adaptacion de otras nuevas (Ferranti, et al, 2003; Pres-
cott, 1998; Hall y Jones, 1999; Dollar y Wolf, 1997).

. Escribano y Guasch (2005), sirviéndose de datos corres-
pondientes a encuestas a empresas que evalian el clima
de inversion, investigaron los determinantes de la pro-
ductividad utilizando una nutrida bateria de variables
asignables a cuatro grandes categorias: burocracia, co-
rrupcién y delincuencia, infraestructura, calidad, innova-
cion y habilidades de trabajo, y eficacia de la gobernanza
corporativa. Encontraron que en la mayoria de los paises
de América Latina y Asia las variables relacionadas con la
innovacién, calidad y capacitacién son importantes de-
terminantes de la productividad.

. Lederman y Saenz (2003) presentan datos econométri-
cos que indican que los correlatos de la innovacién, pun-
tualmente el nimero de patentes per capita, constituyen
una importante explicacién de los niveles de desarrollo
observados en todo el mundo. Por otro lado, el gasto en
1&D, que muchas veces incluye no sélo la investigacion
basica sino la mayoria del gasto en adaptacién de tecno-
logias, se ha usado en general como indicador de los pro-
ductos de innovacion.

. Lederman y Maloney (2003) examinan la relacién entre
los programas de 1&D y el proceso de desarrollo y deter-
minan que la cuota del PIB dedicada a 1&D se incrementa
con el ingreso per capita en el pais promedio; no sélo eso,
también determinaron que muchos paises de alto creci-
miento, como Finlandia, Corea e Israel, experimentaron
bruscos despegues en relacion con los puntos de referen-
cia, camino que China e India han seguido recientemente.

5
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Numerosos estudios han estimado los beneficios econé-
micos para las empresas que invierten en I&D; las estima-
ciones varian de 25 a 30%, un rendimiento mucho mayor
que el rendimiento promedio sobre el capital, estimado
en cerca de 7%. Ademas, el gasto de 1&D en la economia
puede incrementar el rendimiento de 1&D multiplicado
numerosas veces a través de derramas de conocimiento
que, mediante adopcién y aprendizaje de tecnologia, me-
joran los productos y las técnicas de produccién de otras
compaiiias. Estos autores estimaron para un grupo de
paises que los rendimientos en 1&D exceden el rendimien-
to de las inversiones de capital en un factor de 6 a 10,
dependiendo del nivel inicial de ingreso per capita. En el
caso de México, los calculos indican un rendimiento so-
cial de 1&D superior a 60%.

5. De acuerdo con la FA0 (2006), cuando los grupos de comuni-
dades rurales reciben subsidios gubernamentales para la ad-
quisicién de activos fijos y éstos van acompafiados del desa-
rrollo de capacidades de innovacidn, su nivel tecnoldgico e
ingresos brutos crecen 42% y 74%, respectivamente, contra
s6lo 20% y 27% cuando los subsidios se canalizan exclusi-
vamente a la compra de activos.

Lo que este conjunto de evidencias reflejan es que, hoy por
hoy, la innovacién basada en conocimientos constituye la pa-
lanca fundamental del desarrollo de las sociedades. Y en virtud
de que la presente obra esta referida al sector agroalimentario,
surge la interrogante de si al poner el foco en este sector se
pueden generar las condiciones propicias para impulsar el cre-
cimiento econémico y por tanto el empleo, reducir la pobreza
en todos los &mbitos y detener el deterioro ambiental.
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Al respecto, estimaciones realizadas sobre diversos paises
indican que el crecimiento del PIB originado en la agricultura es
al menos el doble de eficaz en reducir la pobreza que el creci-
miento del PIB generado en otros sectores. En el caso de China,
se calcula que el crecimiento total originado en la agricultura?
fue 3,5 veces mas eficaz en reducir la pobreza que el crecimien-
to generado en otros dmbitos. En América Latina fue 2,7 veces
mas eficaz (Banco Mundial, 2007). Pero ;la agricultura puede
ser también un impulsor eficaz del crecimiento y desarrollo
econdmico general de un pais como México? Mas alla de la con-
tribucion actual del sector a la economia, “abundan los casos en
que la agricultura fue la base del crecimiento en los inicios del
proceso de desarrollo. En efecto, el crecimiento agricola fue el
precursor de las revoluciones industriales que se difundieron
en todo el mundo templado, desde Inglaterra a mediados del
siglo XVIII hasta Japdn, a fines del siglo XIX. Mas recientemente,
el rapido crecimiento agricola de China, India y Vietnam prece-
dié6 al auge industrial. Tal como sucede con la pobreza, la capa-
cidad especial de la agricultura como base para el crecimiento
inicial ya ha sido demostrada” (Op. cit.).

Ahora bien, si las economias mas avanzadas estan basadas
firmemente en conocimientos, ;qué ha ocurrido en México?
(En qué medida ha contribuido este factor al crecimiento y de-
sarrollo nacional? La evidencia disponible sugiere que en Méxi-
co el capital humano aun no contribuye al crecimiento de la
economia. Asi, un estudio realizado por Select, citado por el IM-
€O (2006) muestra que la Productividad Total de los Factores
(PTF)3 no ha contribuido al crecimiento total de la economia e

2 E] término agricultura aqui empleado comprende los cultivos, la ganade-
ria, la agrosilvicultura y la acuicultura.

3 Select estim6 la contribucion del capital humano usando el método que
estima el “residual de Solow” a partir de funciones de produccién Cobb-
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inclusive fue negativa en afios recientes. Este resultado con-
trasta con el hecho de que en la mayoria de los paises mas
avanzados, la PTF explica una proporcion relativamente alta del
crecimiento. Aunque con un método de investigacion diferente,
el IMCO también midid la contribucién del capital humano y la
innovacién al crecimiento*. El resultado obtenido a nivel agre-
gado sugiere que el capital humano contribuy6 con sélo 0.4%
del cambio de la productividad de la mano de obra durante el
periodo 1993-2004; o sea, jcasi nada!. Al emplear el mismo mé-
todo de estimacion se calcul6 el residual de Solow para la eco-
nomia de Estados Unidos. El resultado indica que el cambio
tecnolégico aportd 14.3% del crecimiento de productividad la-
boral durante el mismo periodo. Esto significa que para este
pais el capital humano aporta 35 veces mas al cambio de pro-
ductividad que en México.

A juzgar por los indicadores de empleo, pobreza, competi-
tividad y uso de recursos que caracterizan el desempefio de
México, todo parece sugerir que nuestro pais esta aprovechan-
do muy poco el conocimiento para innovar e impulsar el desa-
rrollo econdmico y social. Y dado que la innovacién es un gran
aliado del desarrollo y bienestar de la sociedad, conviene anali-
zar las causas que explican porque esta contribuye tan poco al
desarrollo del pais en general y del sector agroalimentario en
particular y, sobre todo, plantear estrategias que enfaticen en

Douglas para los subsectores industriales de la economia. Tal método fue
propuesto por el economista Robert Solow y consiste en estimar el residual
del crecimiento del valor de la produccidon que no se puede atribuir a cambios
en la disponibilidad de capital o en la disponibilidad y productividad de la
mano de obra.

4 E1 IMCO estim6 el residual de Solow con base en estimaciones de la fun-
cién de produccién para México y para un conjunto amplio de subsectores de
manufacturas.
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la imperiosa necesidad de innovar nuestra forma de innovar en
el ambito agroalimentario.

En suma, ;qué hacer para que en México la innovacion
también sea el motor que impulse la competitividad del sector
agroalimentario? A esta crucial interrogante pretende respon-
der la presente obra.
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CAPITULO 1

Los conceptos guia

Con base al titulo de la obra, resulta necesario destacar los con-
ceptos guia del andlisis. El primero de ellos se refiere a la innova-
cion; el segundo a la competitividad y el tercero a la estrategia y
mas especificamente a los cambios necesarios en el arreglo institu-
cional y organizacional del sistema nacional de innovacién para que
en México ocurra que la innovacién también se convierta en el mo-
tor de la competitividad agroalimentaria.

1.1. Innovacion

Al término 'innovacién' se le dan multiples significados:

1. Es el proceso de invencion en el que nuevas cosas, ideas
o0 practicas son creadas;

2. Las nuevas cosas, ideas o practicas desarrolladas;

3. El proceso por el cual una innovacion existente se con-
vierte en parte del estado cognitivo del innovador y de su
repertorio de conocimiento (Zaltman, Duncan & Holvec,
1973, citado por CIAT, 2004).

4. Accion y efecto de innovar; mudar o alterar algo, intro-
duciendo novedades; creacion o modificacién de un pro-
ducto y su introduccion en un mercado (Diccionario de la
Lengua Espafiola: www.rae.es).

11



Innovacion: motor de la competitividad

5. Es la aplicaciéon de nuevas ideas, conceptos, productos,
servicios y practicas con la intencién de ser utiles para el
incremento de la productividad. Un elemento esencial de
la innovacién es su aplicacion exitosa de forma comer-
cial. No sélo hay que inventar algo, si no introducirlo en
el mercado para que la gente pueda disfrutar de ello
(www.wikipedia.org).

Aunque las diversas definiciones van desde la simple nocién
de inventar, alterar un estado de cosas o introducir novedades,
las definiciones mas recientes enfatizan en la importancia de
considerar el beneficio social de la aplicacién de nuevas ideas o
conocimientos. Es decir, si se inventa o descubre algo nuevo, de-
be aplicarse exitosamente en un sistema productivo concreto
para que la gente pueda disfrutar de los cambios provocados por
esa invencion o descubrimiento.

Con base en estas consideraciones, cuando se habla de in-
novacion en esta obra, se esta haciendo referencia a todo cam-
bio basado en conocimiento que genera riqueza. La meta de
cualquier proceso innovador es la generacion de riqueza; si es-
ta no se logra, podra hablarse de que se han realizado quizas
inventos o descubrimientos, pero no innovacién (COTEC, 2006).
El cambio es la via que permite conducir hacia la generacién de
riqueza y el conocimiento es la base que permite concebir y lle-
var a buen término el cambio (Figura 1-1). Esta definicién con-
templa tres conceptos clave:

1.1.1. Cambio

En forma genérica, el cambio es la evolucion y difusiéon de la
cultura material —bienes econémicos-—, de la cultura simbélica —
valores en las sociedades—, de la tecnologia —invencion y
descubrimientos— y el cultural —costumbres, practicas, cddigos,

12
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normas y reglas de comportamiento y sistemas de creencias—.
Otros conceptos relacionados con el cambio social son la
modernidad, la capacidad de cambio, la innovacion, su difusion y en
general todas las cuestiones relacionadas con el desarrollo. El tér-
mino puede abarcar desde conceptos como revolucion y cambio de
paradigmas, hasta cambios superficiales en una pequefia comuni-
dad, region o actividad productiva.

® Monetaria

® Tecnolégico

® Organizacional ® Cultural-espiritual
L] 1 Aot
® Comercial Biologica

. . . ..
® Financiero Nutricional

Conocimiento

Figura 1-1. Dimensiones de la innovacion

En virtud de lo anterior, el cambio denota la transiciéon que
ocurre cuando se transita de un estado a otro. Implica la susti-
tucioén de algo viejo por algo nuevo. Puede tener lugar tanto
lentamente, con modificaciones graduales en las mentalidades
y creencias, o bruscamente mediante revoluciones. Sin embar-
go, las sociedades adquieren continuamente conocimientos
predictivos para evitar el impacto de los cambios catastroficos.
La investigacién es una de las herramientas para anticipar los
cambios y adaptarse a las inevitables nuevas condiciones
(Sztompka, 1995 y Nisbet, 1979).

El cambio es, por tanto, multidimensional y en el ambito del
sector agroalimentario, los cambios pueden clasificarse en cua-
tro grandes grupos segun el tipo de conocimientos en el cual se
sustentan (COTEC, 2006):

13
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Cambio tecnoldgico: se basa en la utilizacién de nuevo cono-
cimiento tecnoldgico o de nuevas tecnologias; también pueden
asentarse en nuevos usos 0 combinaciones de conocimiento o
tecnologias ya existentes. Estos cambios se materializan en pro-
ductos o servicios tecnolégicamente nuevos o mejorados que tie-
nen éxito en el mercado, y se concretan también en procesos tec-
nolégicamente novedosos que han sido incorporados a la produc-
cién o al suministro de forma eficiente.

Cambio organizativo: esta basado en conocimiento geren-
cial y consiste en la implementaciéon de un nuevo método de
organizacion y liderazgo, de reparto de responsabilidades o de
conduccion de las relaciones externas con proveedores, cola-
boradores o clientes.

Cambio comercial: se fundamenta en conocimiento del
mercado y consiste en la implementacién de un nuevo método
de marketing que conlleve cambios significativos en la aparien-
cia del producto o servicio, en sus canales de venta, en su pro-
mocion o en el método de asignacion de precios.

Cambio financiero: se basa en conocimientos de las finanzas
y se traduce en la adopcion de métodos de gestiéon de riesgos
(como la contratacion de seguros y coberturas de precios),
mezcla de fuentes de financiamiento (crédito, capital de riesgo
y recursos propios), desarrollo de la autonomia financiera via
la creacion de fondos de ahorro y contingencia, garantias liqui-
das, etc.

1.1.2. Conocimiento

El conocimiento es un conjunto de hechos, verdades y de
informacién almacenada a través de la experiencia, el
aprendizaje o la introspeccidn. Significa, en definitiva, la pose-
siéon de un modelo de la realidad en la mente. Por eso se dice
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que el conocimiento comienza por los sentidos, pasa de estos al
entendimiento y termina en la razoén.

En ciencias de la informaci6n se acostumbra a definir al co-
nocimiento como un continuo progresivamente complejo inte-
grado por datos, informacién, conocimiento y sabiduria. Por
tanto, se define al conocimiento como una mezcla fluida de ex-
periencia estructurada, informacién contextualizada e ideas
expertas que proveen una estructura para evaluar nuevas ex-
periencias a fin de resolver un problema o aprovechar una
oportunidad que permita crear riqueza.

Con base a esta definicion, ello significa que cualquier tipo de
cambio orientado a la innovacion, debe estar basado en conocimien-
tos y, a la vez, éstos deben soportarse en informacion y datos, mas
que en ocurrencias, simple intuicién o corazonadas. Para que la in-
novacion se traduzca en generacién de riqueza, el conocimiento que
la impulsa debe estar fundamentado en una pirdmide como la que se
ilustra en la Figura 1-2 (ver Toffler, 2006).

Innovacién

Conocimiento

Informacién

Datos

Figura 1-2. La piramide de la innovacion

15



Innovacion: motor de la competitividad

En la base de la piramide estan los datos, los cuales suelen
ser definidos como elementos discretos, huérfanos de contexto:
por ejemplo: “tenemos una sobrevivencia de empresas rurales
del 56%”. Cuando estos datos son contextualizados, se convier-
ten en informacion: por ejemplo, “en México tenemos una so-
brevivencia de empresas rurales del 56% a 18 meses de su
puesta en marcha”. S6lo cuando esta informacidn se configura
segln pautas mas amplias y de mayor nivel y se analizan las re-
laciones causales, se llega a lo que pudiera denominarse cono-
cimiento: por ejemplo, “en México, tenemos una sobrevivencia
de empresas rurales del 56% a 18 meses de su puesta en mar-
cha, contra un 65% a nivel mundial a 10 anos de su apertura.
Entre los factores que explican esta baja sobrevivencia destacan
los siguientes: supremacia de las politicas publicas a la dota-
cion de activos sobre el desarrollo de capacidades; ausencia de
confianza entre los integrantes de grupos al responder a los in-
centivos de simular grupos para acceder a rentas instituciona-
les; dispersién de apoyos gubernamentales que impiden la con-
formacién de los claster; fragilidad de las redes de politica pu-
blica dada la falta de incentivos para romper con el clientelis-
mo y la vision cortoplacista; cambios bruscos del entorno en lo
que se refiere al tipo de cambio e inflacién, etc.”

Ahora bien, si con base al conocimiento de los factores de
sobrevivencia se adoptan cambios en las politicas y estrategias
de gestidn a fin de elevar la capacidad de sobrevivencia de las
empresas rurales hasta llegar a una meta del 50% de empresas
abiertas a 10 afios de su apertura, entonces y sélo entonces se
estaria innovando, al contribuir a crear riqueza -empleos e in-
gresos- en el medio rural gracias a la existencia de mas empre-
sas activas.
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a) Origen y tipos de conocimientos

Independientemente de que el modelo de ciencia y tecno-
logia adoptado en un pais, estado o region sea del tipo “empu-
jado por la oferta” o “jalado por la demanda”, ambos modelos
asumen que la innovacién tiene su punto de partida en la in-
vestigacién basica realizada en los laboratorios cientificos o
campos experimentales, seguida de la investigacion aplicada,
hasta llegar a los desarrollos tecnoldgicos transferidos poste-
riormente por los extensionistas o asesores como paquetes
tecnolégicos o “recetas” validas para muchos agricultores y por
mucho tiempo.

Esta visién forma parte de una corriente dominante en la eco-
nomia segun la cual los agentes econémicos son individuos racio-
nales que intentan maximizar su bienestar en funcién de la utili-
dad y beneficio percibido y adoptan sus decisiones de forma indi-
vidual e independiente de las decisiones adoptadas por los restan-
tes individuos, como si fueran “islas humanas”.

La exclusién de las relaciones sociales supone ignorar el ca-
racter social de los agentes econémicos, es decir, del compor-
tamiento humano, que constituye la base de los sistemas eco-
noémicos. En efecto, la realidad indica que todos los agentes
econdmicos son actores sociales que adoptan sus decisiones
inmersos en una red de relaciones sociales que proporciona
oportunidades, pero también restricciones, dependiendo de
cual sea la posicidn que ocupen en ella. Por lo tanto, no se pue-
den pasar por alto los efectos del contexto y las relaciones so-
ciales sobre el consumo o la produccion, por ejemplo. Ni las ac-
tividades de consumo, ni las de innovacién, ni las decisiones de
produccién que adoptan los actores son actos puramente indi-
viduales e independientes de las decisiones que otros agentes
toman, ni tampoco es cierto que la maximizacién de la utilidad
o del beneficio constituyan el tinico objetivo. Es decir, los agen-
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tes econdmicos son actores sociales que toman sus decisiones
influidos por la red social en la que se encuentran inmersos y
que, al mismo tiempo, es origen de importantes activos.

El enfoque de redes representa una visiéon donde los agen-
tes son estudiados a partir de las relaciones que mantienen, pa-
ra lo cual se han desarrollado conceptos y herramientas anali-
ticas apropiadas. Su caracter distintivo radica en su perspectiva
estructuralista, y en el hecho de que sittia a las relaciones y a
las estructuras que estas forman, en el foco de su atencién, en
contraposicion al andlisis habitual centrado en el examen de
los atributos o caracteristicas de los actores. Los principios
centrales en que se basa el enfoque de redes son:

1. Que los actores y sus acciones son considerados interde-
pendientes.

2. Que los vinculos entre los actores sirven para transferir
activos tangibles e intangibles.

3. Que la estructura relacional entre los agentes puede
constituirse en un marco condicionante que brinda opor-
tunidades, pero también restricciones.

4. Que el enfoque de redes se ocupa principalmente de con-
ceptos sociales, politicos, econémicos y estructurales,
que definen patrones permanentes de relaciones entre
los actores (Wasserman y Faust,1999).

Por otra parte, la dimension espacial de los procesos econé-
micos no es circunstancial, ni cabe concebirla como el simple re-
sultado del origen de la informacién y conocimientos utilizados:
nacional, regional o local. El territorio se puede concebir como
un espacio que se define y se reproduce como una red, o un con-
junto de ellas, constituida por actores —agroindustrias, asesores
y consultores, organizaciones, proveedores, organismos publi-
cos, etc.— entre los que se registran flujos que definen determi-
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nadas estructuras que evolucionan, donde existen variadas posi-
ciones (dependencia, poder, estratégicas, etc.) ocupadas por di-
ferentes actores y, desde otra perspectiva, por los diversos espa-
cios contenidos en la totalidad del territorio: campo y ciudad,
por ejemplo.

Numerosos trabajos han constatado la sensible variabilidad
del crecimiento y del desarrollo econdmico entre las regiones
que integran un pais o estado. “Esto sugiere que muchos de los
determinantes esenciales de los resultados econémicos se en-
cuentran a nivel regional” (Porter, 2007). También Scott y
Storper (2003) han destacado el papel que ciudades y regiones
desempefian en los procesos de desarrollo. Pueden indicarse
tres mecanismos a través de los cuales la dimensién territorial
se revela crucial: economias de aglomeracién, confianza y pro-
cesos de innovacion.

El primero de ellos es el mas conocido de los tres: la proxi-
midad a recursos, a factores productivos o a mercados, asi co-
mo la concentracion de flujos de informacion, constituyen fuen-
tes de ventajas competitivas que pueden alcanzar los actores
econdmicos localizados en determinadas dareas (Marshall,
1963). El contacto directo y la proximidad facilitan el estable-
cimiento de relaciones de confianza, sobre las que pueden
construirse estrategias de cooperacion y coordinacion (Wi-
lliamson, 1983). Ademas, atendiendo a lo sefialado por Ouchi
(1980) y Bolton et al (1994) determinadas estructuras relacio-
nales basadas en la confianza facilitan la cooperativizacién de
ciertas tareas como las compras y ventas en comun, asi como
otras muy cohesionadas basadas ademas en la reciprocidad, en
creencias y valores comunes.

La proximidad o el contacto frecuente, es fundamental para
que se produzca la transmision del conocimiento en los proce-
sos de innovacioén, particularmente cuando se trata de conoci-
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miento tacito, es decir de conocimiento que esta en la mente de
quienes ejecutan los procesos productivos (Gorman, 2002;
Baptista, 2000; Rallet y Torre, 1999).

En suma, resulta muy revelador confrontar la concepcién del
proceso de innovacién de la economia tradicional con el enfoque
de redes que, desde nuestra perspectiva, es claramente superior.
Frente a la perspectiva lineal y sin referencias a lo social y al terri-
torio que presentan los modelos convencionales, numerosos in-
vestigadores han destacado que la innovacion es basicamente un
proceso social que se desarrolla en un ambiente interactivo e in-
merso en un contexto social, cultural, institucional y territorial
(Lundvall, 1992; Morgan 1997; Asheim y Dunford, 1997). En este
planteamiento, las relaciones sociales, el contexto institucional, as{
como el espacio geografico, no son cuestiones secundarias, sino
que son elementos fundamentales e imprescindibles para com-
prender como funcionan y cémo se generan los procesos de inno-
vacion. La existencia de espacios de interaccion entre los actores
econdmicos, y entre éstos y otras instituciones, se ha revelado
fundamental para los procesos de innovacion y, en general, para
el progreso econémico. Los conceptos “sistema nacional o regio-
nal de innovacién”, “comunidades de aprendizaje” y redes de in-
novacién remiten a espacios donde “el conocimiento es el recurso
mas estratégico y el aprendizaje el proceso mas importante”
(Lundvall, 1990 y 1992). En sintesis, la perspectiva metodoldgica
de esta obra es relacional, estructural y regional.

Todo este enfoque tiene una serie de implicaciones estraté-
gicas en lo que respecta al ambito del sector agroalimentario.
Asi, al considerar el conjunto de innovaciones necesarias que
deberia realizar un agricultor o ganadero para alcanzar compe-
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titividad®, resulta que dichas innovaciones ya estan siendo in-
corporadas a los procesos productivos locales, s6lo que preva-
lece una considerable brecha tecnolégica entre productores,
pues la tasa de adopcion oscila entre 1% y 93%, segun la cade-
na agroalimentaria en cuestion. Esto significa la existencia de
una considerable reserva de conocimiento tacito que requiere
de su conversién a conocimiento codificado o explicito a fin de
hacerlo socialmente accesible y util. Dado que este conocimien-
to, el tacito, reside en la mente de las personas, lo cual hace di-
ficil su transmision sin la interacciéon personal, muchas veces
no se es consciente que “se sabe lo que se sabe”, razon por la
cual es dificil de transmitir. Sin embargo, se trata de un cono-
cimiento bien asentado por la experiencia y enormemente tutil
y flexible. De hecho, este es el conocimiento que se pone en
juego para la creacién de riqueza y por tanto para alcanzar
competitividad (Molina y Marsal, 2005).

Al indagar el origen del conocimiento que da lugar a esas
considerables brechas, resulta que para un actor que opera en
el eslabdn primario de cualquier cadena agroalimentaria, exis-
ten por lo menos quince diferentes fuentes de informacién y
conocimiento, siendo la representada por otros productores o
por ellos mismos (mediante pruebas de ensayo y error), las
principales fuentes de referencia para cerca del 70% de los ac-
tores. Le siguen en importancia los proveedores de insumos y
muy lejanamente los centros de ensefianza e investigaciéon con
menos del 5% de los productores que mencionan esta fuente.
Esto revela la presencia de dos grandes fuentes de aprendizaje
a las cuales recurren los agricultores o ganaderos: (i) aprender

5 A través de talleres y consultas con diversos actores como productores
lideres, investigadores, asesores técnicos y directivos de organizaciones, se
precisa el conjunto de innovaciones que a juicio de estos actores definen a un
“buen productor”.
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haciendo o produciendo, lo cual implica la posibilidad de fraca-
sar y por tanto de aprender y; (ii) aprender interactuando con
los proveedores de insumos y servicios, con las instituciones de
investigacién y sobre todo con otros productores.

La fuerte preponderancia de los productores como fuente de
aprendizaje sugiere que, hoy por hoy, el tipo de conocimiento
donde se cimienta el proceso de innovacién es del tipo tacito, es
decir, el conocimiento referido a las destrezas adquiridas a par-
tir de la experiencia directa en actividades productivas y de ges-
tion. Debido a su caracter no codificado en publicaciones, cursos
y bases de datos con posibilidad de ser adquiridos en el merca-
do, la inica manera de transferir este tipo de conocimiento es
mediante el impulso de mecanismos de contacto personal y de
comunicacién directa entre los actores y el desarrollo de rela-
ciones de confianza.

Y es que hasta la fecha, los diferentes actores cuya mision
se relaciona con la difusién de conocimientos, han enfatizado
en la comunicacién del llamado conocimiento explicito o codi-
ficado en folletos y publicaciones que se genera en los centros
de ensefianza e investigacidn, mientras que la gestion del cono-
cimiento tacito —el ya disponible en la mente y procesos pro-
ductivos concretos— se ha dejado al azar de las relaciones in-
terpersonales y del voluntarismo (Molina y Marsal, 2005).

1.1.3. Riqueza

En virtud de que en la presente obra se concibe a la innova-
cion como todo cambio basado en conocimiento que genera ri-
queza, la meta de cualquier proceso innovador es el bienestar
econdmico y social, mas que la simple acumulaciéon de datos,
informacién y conocimientos. ;Por qué enfatizar en la creaciéon
de riqueza? Simple y sencillamente porque en México, hablar
del campo, del medio rural o del sector agroalimentario, es
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hablar de pobreza, deterioro ambiental y pérdida de competiti-
vidad. Qué otra conclusién se puede sacar cuando se afirma
que “en las localidades rurales el 60 % de la poblacién vive en
alta y muy alta marginacién”, o que “los costos econémicos por
agotamiento y degradaciéon ambiental representan casi el 10%
de toda la riqueza nacional producida anualmente”, o que “de
los 24 principales productos agropecuarios de exportacion, sé6-
lo nueve estan incrementando su participaciéon en el mercado
estadounidense”. Lo que estos indicadores sefialan es la impe-
riosa necesidad de emprender politicas y estrategias tendien-
tes a convertir a la innovacién en el motor de la creacién de ri-
queza, tal y como ocurre en los paises cuya poblacién goza de
mejores niveles de vida.

Pero, ;qué se entiende por riqueza en esta obra? Siguiendo
la linea de argumentacion de Toffler (2006), “desde que Aristo-
teles considero contraria a la naturaleza la obtencién de rique-
za mas alla de la mera autosuficiencia, hasta los socialistas y
anarquistas del siglo xix, que afirmaban que la riqueza era pro-
ducto del robo, o los numerosos ecologistas de hoy que predi-
can la ‘sencillez voluntaria’, la riqueza ha tenido mala reputa-
cion. A diferencia de un acusado en la sala del tribunal, la ri-
queza no disfruta de la presunciéon de inocencia. A pesar de
ello, en las paginas de esta obra serd inocente mientras no se
pruebe su culpabilidad. Lo que importa es quién la tiene y
quién no y a qué propdésitos sirve, pues tal como lo sefiala Ga-
briel Zaid: ‘la riqueza es, por encima de todo, una acumulacién
de posibilidades’.”.

En términos generales, a ciertas formas de riqueza se les
considera ‘buenas’: la salud, por ejemplo, o una familia unida y
prospera, ser respetado por aquellos a quienes se respeta, la
diversidad bioldgica, la diversidad y calidad de una dieta, las
tradiciones culturales de un pueblo, etc. “Pocos negarian que
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esto es riqueza, aunque no encaje con facilidad en los calculos
de los economistas”.

Sin embargo, socialmente —y mas en una sociedad tan polari-
zada como la mexicana— el término riqueza “se asocia por lo ge-
neral a activos econdmicos, a dinero, y a menudo conlleva la con-
notacion de exceso. Para algunos, la riqueza puede significar tener
un poco mas de lo que dicta su necesidad subjetiva, sea cual fuere.
Para otros, ninguna cantidad basta. Entre los pobres, las cosas son
menos subjetivas. Para la madre cuya criatura se muere de ham-
bre, un pufiado de arroz al dia puede ser una riqueza desmedida”.
Por tanto, aunque signifique muchas cosas, la riqueza, en esta
obra, no quiere decir inicamente acumular recursos materiales o
monetarios.

Para entender mas cabalmente el concepto de riqueza, es
necesario empezar por su propio origen: la necesidad y el de-
seo. “Estos términos pueden significar cualquier cosa, desde
una necesidad acuciante a una necesidad transitoria. En ambos
casos la riqueza es algo que satisface dicho anhelo y, de hecho
puede satisfacer mas de un deseo a la vez”. Por ejemplo, si se
desea anadir un toque de belleza y tranquilidad a una casa de
campo, una fuente o una carreta vieja con plantas pletoéricas de
flores pueden proporcionar una pequefia oleada de placer cada
vez que alguien se detiene a contemplarlas, pero estos detalles
pueden colmar al mismo tiempo el deseo de impresionar a los
visitantes con el buen gusto de la decoraciéon. Aunque a esos
mismos visitantes se les puede presumir la riqueza familiar a
través de una cuenta de ahorro o inversion en un banco, un ve-
hiculo ultimo modelo, un tractor nuevo con todo y sus imple-
mentos, un gran rebafio de ovejas, una alacena repleta de ali-
mentos producidos en casa, etc.

Por lo tanto, bien se podria definir la riqueza en sentido
amplio como la estimacién que hacen las personas de la capaci-
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dad de un bien o servicio de satisfacer sus necesidades, deseos y
expectativas. En cualquier caso, la riqueza es hija de la necesi-
dad y el deseo.

Finalmente, para terminar esta disertacién sobre la innova-
cion, a continuacién se citan las palabras expresadas por un
agricultor cooperante en un médulo demostrativo de produc-
cion de cultivos organopoénicos patrocinado por una Fundacién
PRODUCE, etc. “Toda la hierba y esquilmos que se producen en
mi terreno, ademas del estiércol que producen los animales, los
composteo para producir el sustrato que luego utilizo para
sembrar hortalizas, las cuales riego utilizando una cintilla que
conduce el agua que bombeo desde el rio que estad como a 50
metros de aqui. Este terreno tiene mil 138 m? y siembro hasta
15 hortalizas diferentes. Le dedico dos horas diarias de trabajo
y cada tres meses obtengo un ingreso bruto de 13 mil 500 pe-
sos, de los cuales 9 mil son de utilidad neta. Segin mis calculos,
esto significa que gano 50 pesos por hora, que transformados
en doélares dan la misma cantidad que hace dos afios ganaba
como jornalero en Estados Unidos. La ganancia que hoy obten-
go ira creciendo poco a poco, pues la gente que vive en la cabe-
cera municipal empieza a pedir cada vez mas mis hortalizas
porque sabe que son regadas con agua limpia y no con aguas
negras. Lo mas increible de todo esto es que ahora me doy
cuenta que estoy usando como alimento para mis hortalizas
todo lo que antes quemaba o tiraba: jnada mas imaginese todos
los nutrientes que desperdiciaba y toda la contaminacién que
provocaba por mi ignorancia!”.

Lo que este testimonio revela es que el planteamiento del
desarrollo desde la perspectiva del conocimiento —es decir, la
adopcion de estrategias para aumentar la capacidad innovado-
ra de los pequefios agricultores— puede mejorar las condicio-

25



Innovacion: motor de la competitividad

nes de vida de formas muy diversas, ademas de elevar los in-
gresos y proteger el medio ambiente.

1.2. Competitividad

De acuerdo con Porter (2007), “la competitividad se ha
convertido en una de las preocupaciones centrales de gobier-
nos y empresas. Sin embargo, pese a toda la discusion, el deba-
te y la literatura sobre el tema, todavia no existe una teoria
persuasiva para explicar la competitividad nacional. Es mas, ni
siquiera existe una definiciéon aceptada del término competiti-
vidad cuando se aplica a un pais. Mientras que la nocién de una
empresa competitiva es bastante clara, la nociéon de una naciéon
competitiva no lo es. Algunos ven la competitividad como un
fendmeno macroeconémico, impulsado por variables tales co-
mo el tipo de cambio, las tasas de interés y el déficit fiscal. Pero
Japon, Italia y Corea del Sur han gozado de estandares de vida
en rapido ascenso a pesar de déficit presupuestarios; Alemania
y Suiza a pesar de la apreciacion cambiaria; e Italia y Corea a
pesar de sus altas tasas de interés”.

“Otros sostienen que la competitividad es una funciéon de la
abundancia de mano de obra barata. Sin embargo, Alemania,
Suiza y Suecia han prosperado a pesar de los altos salarios y la
escasez de mano de obra. Ademas, ;no se deberian procurar sa-
larios mas altos para los trabajadores como un objetivo de com-
petitividad? Otra visién conecta la competitividad con la abun-
dancia de recursos naturales. Pero, si asf fuera, ;cémo se explica
el éxito de Alemania, Japdn, Suiza, Italia y Corea del Sur, todos
paises con recursos naturales limitados? Mas recientemente, el
argumento que ha ganado partidarios es que la competitividad
es impulsada por las politicas gubernamentales: la focalizacion,
la proteccién, la promocién de importaciones y los subsidios han
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propulsado las industrias japonesas y sudcoreanas de automovi-
les, acero, construcciéon naval y semiconductores a la preemi-
nencia global. Pero una mirada mas detallada revela que esto no
siempre es asi. En [talia, la intervenciéon gubernamental ha sido
ineficaz pero, aun asi, Italia ha experimentado un auge en sus
exportaciones globales que solo es superado por Japdn. En Ale-
mania, es rara la intervencidn directa del gobierno en industrias
exportadoras. E incluso en Jap6n y Corea del Sur, el papel del go-
bierno en industrias tan importantes como maquinas de fax, fo-
tocopiadoras, robética y materiales avanzados ha sido modesto;
algunos de los ejemplos citados con mas frecuencia, tales como
las maquinas de coser, el acero y la construccion naval, son aho-
ra bastante anacrénicos”.

“Una ultima explicacidén popular para la competitividad se
relaciona con las diferencias en practicas de gestion, incluyen-
do las relaciones entre trabajadores y directivos. El problema
aqui, sin embargo, es que diversas industrias requieren diver-
sos enfoques de gestion. Por ejemplo, las exitosas practicas de
gestion que rigen a las pequefias empresas italianas de calzado,
textiles y joyeria, de propiedad familiar y libremente organiza-
das, producirian un desastre de gestion si se aplicaran a los fa-
bricantes alemanes de productos quimicos o automoviles, a las
farmacéuticas suizas o a los fabricantes estadounidenses de ae-
ronaves. Tampoco es posible generalizar respecto de las rela-
ciones entre trabajadores y directivos. Pese a la vision comun-
mente aceptada de que los sindicatos poderosos socavan la
ventaja competitiva, los sindicatos son fuertes en Alemania y
Suecia, y ambos paises poseen empresas preeminentes inter-
nacionalmente. Claramente, ninguna de estas explicaciones es
plenamente satisfactoria; ninguna es suficiente por si misma
para racionalizar la posicién competitiva de las industrias de-
ntro de una frontera nacional. Cada una contiene algo de ver-
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dad; pero un conjunto mas amplio y mas complejo de fuerzas
parece estar detras de ellas. La ausencia de una explicacion cla-
ra sefiala una pregunta atin mas fundamental. ;Qué es una na-
cion “competitiva” en primer lugar? ;Es una nacién “competiti-
va” una donde todas las empresas o industrias son competiti-
vas? Ninguna nacién cumple este requisito. Incluso Japdn tiene
sectores importantes de su economia que estdn muy por deba-
jo de los mejores competidores mundiales”.

“¢Es una nacién “competitiva” aquella cuyo tipo de cambio
vuelve competitivos los precios de sus bienes en los mercados
internacionales? Tanto Alemania como Jap6n han gozado de
aumentos notables en sus niveles de vida, y han experimentado
periodos sostenidos con una moneda sélida y precios altos. ;Es
una nacién “competitiva” aquella con una balanza comercial
ampliamente favorable? Suiza apenas tiene una balanza equili-
brada, Italia padece un déficit comercial crénico y, sin embargo,
ambas naciones disfrutan de un ingreso nacional en fuerte au-
mento. ;Es una nacién “competitiva” aquella con bajos costos
de mano de obra? India y México tienen bajos salarios y bajos
costos laborales, pero ninguno de los dos paises parece exhibir
un modelo industrial atractivo”.

“El iinico concepto significativo de competitividad a nivel na-
cional es la productividad. La meta principal de una nacién es
producir un estandar de vida alto y sostenido para sus ciudada-
nos. La capacidad para hacerlo depende de la productividad con
que se emplean el trabajo y el capital de una nacién. La produc-
tividad es el valor del producto que se obtiene por cada unidad
de trabajo o capital. La productividad depende tanto de la cali-
dad y de las caracteristicas de los productos (que determinan los
precios que se pueden cobrar) y de la eficiencia con la cual se
producen. La productividad es el determinante primordial del
estandar de vida de una nacién en el largo plazo; es la causa di-
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recta del ingreso per capita nacional. La productividad de los re-
cursos humanos determina los salarios de los empleados; la
productividad con que se emplea el capital determina el retorno
que obtienen sus propietarios. El estdndar de vida de una nacién
depende de la capacidad de sus empresas para alcanzar altos ni-
veles de productividad, y de aumentar la productividad en el
tiempo. El crecimiento sostenido de la productividad requiere
que una economia se mejore a si misma continuamente”.

“Las empresas de una nacién deben mejorar incesantemen-
te su productividad en industrias existentes, elevando la cali-
dad de sus productos, agregando funciones deseables, mejo-
rando la tecnologia del producto o aumentando la eficacia de la
produccién. Deben desarrollar las capacidades necesarias para
competir en segmentos industriales cada vez mas sofisticados,
donde la productividad generalmente es alta. Finalmente de-
ben desarrollar la capacidad para competir en industrias to-
talmente nuevas y sofisticadas. El comercio internacional y la
inversién extranjera pueden tanto mejorar la productividad de
una nacién, como amenazarla. Contribuyen a elevar la produc-
tividad nacional al permitir que una nacién se especialice en
aquellas industrias y segmentos industriales donde sus empre-
sas son mas productivas, e importe en aquellas donde sus
compaififas son menos productivas. Ninguna nacién puede ser
competitiva en todo. El ideal es desplegar las limitadas reser-
vas nacionales de recursos humanos y de otro tipo en los usos
mas productivos. Incluso las naciones con los mas altos estan-
dares de vida tienen muchas industrias en las que las empresas
locales no son competitivas. Sin embargo, el comercio interna-
cional y la inversidn extranjera también pueden amenazar el
crecimiento de la productividad, ya que someten a las indus-
trias de una nacién a la prueba de los estandares internaciona-
les de productividad. Una industria se vera perjudicada si su
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productividad no es lo suficientemente mayor que la de sus ri-
vales extranjeros para compensar cualquier ventaja local en
menores niveles de salarios. Si una naciéon pierde la capacidad
de competir en una gama de industrias de alta productividad y
altos salarios, su estandar de vida se ve amenazado”.

“Resulta inapropiado definir la competitividad nacional
como la mera obtencién de un superavit comercial o de un co-
mercio equilibrado. La expansién de las exportaciones debido a
bajos salarios y a una moneda débil, al mismo tiempo que la
nacién importa bienes sofisticados que sus empresas no pue-
den producir competitivamente, puede traer un equilibrio co-
mercial o un superavit, pero reduce el estandar de vida de la
nacién. La competitividad tampoco equivale a mas empleos. Es
el tipo de empleos, y no solamente la capacidad de dar trabajo
de bajos salarios a los ciudadanos, el factor decisivo para la
prosperidad econdémica. Intentar explicar la ‘competitividad’ en
el nivel nacional, entonces, es responder a la pregunta equivo-
cada. Lo que debemos entender, en lugar de eso, son los deter-
minantes de la productividad y la tasa de crecimiento de esa
productividad”.

“Para encontrar respuestas, debemos enfocarnos no en la
economia como un todo, sino en industrias y segmentos indus-
triales especificos. Debemos entender cémo y por qué se crean
las habilidades y tecnologias comercialmente viables, lo que s6-
lo puede entenderse cabalmente a nivel de sectores o indus-
trias especificas. Es el resultado de millares de luchas por obte-
ner ventaja competitiva frente a rivales extranjeros en segmen-
tos e industrias particulares, en las que los productos y proce-
sos son creados y mejorados, lo que subyace al proceso de me-
jorar la productividad nacional. Cuando se mira de cerca cual-
quier economia nacional, se encuentran marcadas diferencias
en los éxitos competitivos de las industrias de una misma na-
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cion. La ventaja internacional a menudo se concentra en seg-
mentos industriales especificos. Las exportaciones alemanas de
automdviles se inclinan fuertemente hacia los autos de alto
desempefio, mientras que las exportaciones coreanas son ex-
clusivamente de autos compactos o subcompactos. En muchas
industrias y segmentos de industrias, los competidores con una
verdadera ventaja competitiva internacional tienen su sede en
s6lo unas pocas naciones. Nuestra buisqueda, entonces, es la de
aquella caracteristica decisiva de una nacién que permite a sus
empresas crear y sostener una ventaja competitiva en campos
especificos; es la busqueda de la ventaja competitiva de las na-
ciones”.

“Nos preocupan especialmente los determinantes del éxito
internacional en segmentos e industrias intensivos en tecnolo-
gia y habilidades, que refuerzan una productividad alta y en
crecimiento. La teoria clasica explica el éxito de las naciones en
industrias especificas a partir de los llamados factores de pro-
duccion, tales como la tierra, el trabajo y los recursos naturales.
Las naciones obtienen una ventaja comparativa basada en fac-
tores en aquellas industrias que hacen un uso intensivo de los
factores que poseen en abundancia. Sin embargo, la teoria cla-
sica ha sido eclipsada en industrias y economias avanzadas por
la globalizacion de la competencia y el poder de la innovacion.”

“Una nueva teoria debe reconocer que en la competencia
internacional moderna, las empresas compiten con estrategias
globales que no sélo involucran el comercio, sino también la
inversion extranjera. Lo que una teoria nueva debe explicar es
por qué una nacién proporciona una base local favorable para
empresas que compiten internacionalmente. La base local es el
pais donde se crean y se sostienen las ventajas competitivas
esenciales de la empresa. Es donde se fija la estrategia de una
empresa, donde se crea y se mantiene su producto central y su
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tecnologia de procesos, y donde se localizan los trabajos mas
productivos y la mayoria de las habilidades avanzadas. La pre-
sencia de la base local en una nacién tiene la mayor influencia
positiva en otras industrias domésticas relacionadas y genera
otros beneficios para la economia nacional. Mientras que la
propiedad de la empresa a menudo se concentra en la base lo-
cal, la nacionalidad de los accionistas es secundaria. Una nueva
teoria debe ir mas alla de la ventaja comparativa para orientar-
se hacia la ventaja competitiva de una nacion. Debe reflejar una
nocion enriquecida de la competencia que incluya a mercados
segmentados, productos diferenciados, diferencias tecnoldgi-
cas y economias de escala. Una nueva teoria debe ir mas alla
del costo y explicar por qué las empresas de algunas naciones
son mejores que otras en crear ventajas basadas en la calidad,
la funcionalidad y la innovacién de nuevos productos. Una nue-
va teoria debe partir de la premisa de que la competencia es
dinamica y evoluciona. Debe contestar a las preguntas: ;Por
qué algunas empresas establecidas en algunas naciones inno-
van mas que otras? ;Por qué algunas naciones proporcionan un
ambiente que permite a las empresas mejorar e innovar mas
rapidamente que sus rivales extranjeros?”.

En virtud de lo anterior, el concepto de competitividad
adoptado en la presente obra define a ésta como “la capacidad
de crear y entregar rentablemente valor en un mercado especi-
fico a través del liderazgo en costos, precios o mediante pro-
ductos y servicios diferenciados sin comprometer la habilidad
de las generaciones futuras de satisfacer sus propias necesida-
des”

Esta definicién considera cuatro elementos fundamentales:
(i) la perspectiva de las empresas o unidades de producciéon
que venden productos en un mercado especifico; (ii) las causas
fundamentales que generan competitividad: liderazgo en cos-
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tos, precios y diferenciacion; (iii) las medidas empiricas de
competitividad: relacidn costo/beneficio y participacién o cuo-
tas de mercado (Piedra y Kennedy, 2006) y, (iv) la importancia
de la conservacion de los recursos naturales en la perspectiva
de pensar en las generaciones futuras.

En principio, son multiples los factores con efecto sobre los
costos de una empresa o unidad de produccién y el grado en
que esta puede diferenciar sus productos. Asi, la ventaja en cos-
tos puede ser alcanzada a través de la gestiéon de innovaciones
que incidan en la productividad de la mano de obra, de la tierra
y del capital. Los costos también son afectados por la capacidad
de acceder al mercado al momento de adquirir insumos y co-
mercializar los productos. Asimismo, los costos son influencia-
dos por las economias de escala (compactacién de tierras o
compras y ventas consolidadas, por ejemplo) y la amplitud de
la variedad de productos comercializados. La capacidad para
acceder a diversos servicios como el crédito, asesoria técnica y
capacitacion, asi como diversos apoyos o subsidios guberna-
mentales puede traducirse en una reduccién de costos, al igual
que la habilidad para integrar redes empresariales. Todo este
conjunto de factores afectan el liderazgo en costos, el cual, a su
vez, influye en la competitividad de una empresa.

Por otra parte, existen una serie de factores que determi-
nan la capacidad de una empresa para diferenciar sus produc-
tos y posicionarse en los mercados. Entre estos esta la habili-
dad de afectar la demanda del producto mediante el desarrollo
de productos de calidad superior. Esto puede lograrse a través
de la sustituciéon de insumos quimicos por organicos, el esta-
blecimiento de normas de inocuidad, entre otras cosas. Las es-
trategias de promocién también pueden ayudar a empujar la
demanda. Las empresas también podrian ofrecer servicios de
comercializaciéon directa sin intermediarios, servicios de trans-
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porte, crédito, etc. Todo este conjunto de factores contribuyen
a la diferenciacion, influyendo asi en la competitividad.

Los elementos clave para el analisis de la competitividad se
ilustran en la Figura 1-3. El enfoque adoptado busca evaluar el
grado en el cual los factores que afectan la estructura de costos
y la estructura de la demanda de la empresa o unidad de pro-
duccion rural se traducen en ganancias en la competitividad.

Dada la naturaleza de la presente obra, el anilisis de la
competitividad se centra de manera especial en uno de los seis
grandes factores que inciden en ella: la gestion de la innova-
cion. En tal sentido, se intentard exponer la manera como una
determinada red de actores contribuyen al logro de la competi-
tividad.

1.3. Arreglo institucional y organizacional

El abordaje del arreglo institucional y organizacional exige
la plena comprension de dos conceptos centrales que a menu-
do se conciben indistintamente: instituciones y organizaciones.
Asi, el término instituciones se refiere a las reglas formales —
leyes y reglamentos— e informales —costumbres, convencio-
nes y patrones de conducta autoimpuestos— que estructuran y
limitan el comportamiento de los miembros de una sociedad,
asi como los mecanismos establecidos para hacerlas cumplir.
Por su parte, el término organizacién se refiere a un conjunto
de individuos enlazados con un propdsito comin y que son
consecuencia de las oportunidades o restricciones que provee
el arreglo institucional.
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Por lo tanto, son las organizaciones que resultan del arreglo
institucional —reglas formales e informales—, asi como de los
mecanismos establecidos para hacerlas cumplir, en las que en
ultima instancia recae la responsabilidad de gestionar la provi-
sion de bienes y servicios a la sociedad, lo que a su vez se tra-
duce en la creaciéon de riqueza. Por ello, se afirma que las dife-
rencias en el desempefio econémico pueden ser explicadas por
el papel de las instituciones, pues se ha encontrado que los pai-
ses que han logrado altos niveles de desarrollo se deben, preci-
samente, a la calidad de sus instituciones. Y es que las institu-
ciones son un factor clave para generar un sistema de incenti-
vos para emprender acciones colectivas complejas como la in-
version, el ahorro, la innovacién y, en general, la aplicacion y
sostenimiento de politicas publicas eficaces, al favorecer un
ambiente que permite el surgimiento de una “légica de inter-
eses incluyentes”, de acuerdo con la cual todos los agentes son
capaces de acordar metas de largo plazo y el establecimiento
de politicas de Estado. En suma, la calidad de las instituciones y
de las politicas publicas se constituyen en un factor importante
para explicar el desarrollo econémico y social de un pais.

En este sentido, el andlisis del arreglo institucional, implica
abordar el complejo de leyes (como las de Desarrollo Rural
Sustentable y de Ciencia y Tecnologia), reglamentos (como las
reglas de operacion de la Alianza), las convenciones, patrones
de conducta autoimpuestos (mecanismos de eleccién de direc-
tivos previstos en actas constitutivas) y normas.

En tanto que el abordaje de la organizacién implica identifi-
car a los organismos que han emergido como consecuencia del
arreglo institucional y evaluar su desempefio en materia de con-
version de conocimiento en riqueza o de gestiéon de la innova-
cion. Entre las principales organizaciones a considerar destacan,
por ejemplo, la SAGARPA, el SNITT, la COFUPRO, las Fundaciones
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PRODUCE, las Secretarias de Desarrollo Rural, el INIFAP y las uni-
versidades en calidad de ejecutores de proyectos de Investiga-
cion y Transferencia de Tecnologia (ITT).

El arreglo institucional prevaleciente en cualquier sistema,
como el de la c&T+I agroalimentario, y las organizaciones que
de él se derivan, es resultante de la interaccidn sinérgica de al
menos cuatro factores determinantes.

El primer factor, el entorno, se refiere al conjunto de cam-
bios y tendencias que ocurren en el medio ambiente de las ins-
tituciones y organizaciones, que influyen en su desempeio y
que dependiendo de las fortalezas y debilidades, actiian como
amenazas y oportunidades. Asi, cuestiones como los habitos
del consumidor, innovaciones tecnolédgicas, cambio climatico,
formaciéon de bloques comerciales, subsidios, etc. influyen en
forma importante en las instituciones y organizaciones.

El segundo factor, la cultura, se relaciona con un conjunto de
disposiciones y valores compartidos que dan forma a las creen-
cias y comportamientos en torno a la manera en que se percibe
el mundo, asi como los juicios emitidos sobre cémo debiera ser.
Las influencias culturales pueden significar una diferencia con-
siderable al trabajar sobre la ética, la conducta responsable, la
motivacion briosa, la administracion dinamica, las iniciativas
emprendedoras, la voluntad de correr riesgos, y toda una gama
de aspectos del comportamiento humano que resultan cruciales
en el desempeiio econémico.

El tercer factor, la capacidad de aprendizaje, se refiere a la
forma como las organizaciones y las personas que forman par-
te de ellas crean conocimiento y desarrollan capacidades. El
aprendizaje es esencialmente un fendmeno colectivo, razén por
la cual resulta crucial la existencia de mecanismos de interac-
cion entre las diferentes areas de una organizacion y con acto-
res externos, asi como de codificacién del conocimiento tacito
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acumulado de tal manera que puedan generarse dinamicas de
reflexion y canales de difusion eficaces.

El cuarto factor, el desempefio organizacional, se vincula con
los resultados tangibles generados por las organizaciones a la
luz de las expectativas y funciones asignadas por el arreglo insti-
tucional vigente. Finalmente, una organizacidn justifica su razén
de ser y existir por la riqueza creada, y cuando esta no corres-
ponde con lo esperado, invariablemente se genera un ambiente
de desconfianza entre las partes involucradas.

Tomando como base estas lineas de argumentacién, el
marco analitico que orienta la ldgica de exposicion en la pre-
sente obra se ilustra en la Figura 1-4

38



6¢

uonvAoUU
ap [pUoDN DWASIS ]3P [PUOIIDZIUDH.I0 A [pUOIdINIISUI 0]D3.LID [ap UOIDDNIDAI D] D.AD 03131]DUD 0IADY “b-T DANDL]

010 feZUueYUOO ‘UQIoRIdd00D
op sopari(jenue uoroerddo
op sewerdord ‘seojquese)

SOUOIOUJAUO0D ¢(BI1}9 9P SOSIPOD

‘Jeuordeziuesio einjjn) ‘sordiourrd ‘uorstw) soysondwiojne
‘sgjejud weuroqns S03IPOo {SQI0[BA URIQUIED
ou souordeziuedio A anb £ sorrqiinbo ueuoId99y0S
SOIOIAIOS op sesord wo ‘SeorWou009 onb ‘peprjeuoroer ey uejooe
souoroeziuedio ‘ugroegrysoaur onb sewIou :so[e WIOJUI SB[SIY =
o zUBUASUO Op SouorOMUsUL | "LLI @p so0302Kko1d ap sa1oynoalo ACVZIANTYdY
‘9onpoIg souoIdBpUN sowsiueS1o £ souoroepunyg
:$310)nd3[3/sda0perddQ = 911U SOIUDAU0I/SOIBIIUOD $SOJIUDIY)
'0319 ‘0)0NPOIJ-B WIISIS 9P SOXQUe {BZUBI[Y ®] 9p uoroerdado
$9TWO) ‘OYdNA0D :SLI0PR[NIIY « op sojerouad sejfor ferdojouso
019 “LADHD “LIINS ‘1ADVNOD A erouarpy op Ao fo[qejuLlsNg [RINY
‘VdIVODVS :SEADBULION = O[[01IBSO(] 9P Ao :Sd[e ULIOf SE[SOY =
SEHNOIDVZINVDHO SANOIDNLILS NI

[BUOIdBZIUBSIO A [BUOIINIISUI O[FILIY

[ofodsq £ uopuay ‘“re[Indy ‘oueIIWE}Y ‘ZOUnjy



CAPITULO 2

Cambios y tendencias en el ambito
internacional

El andlisis de los cambios y tendencias de cualquier fenémeno
resulta crucial para identificar y comprender el conjunto de facto-
res que ocurren en el medio ambiente de una organizacién y cuya
capacidad de constituirse como amenazas u oportunidades para el
desempefio organizacional estd condicionado a la actitud que se
asuma ante ellos, ademas de las fortalezas y debilidades organiza-
cionales. La plena comprension de dichos factores resulta funda-
mental para evaluar el grado de influencia que ejercen en la mision
(razon de ser) de las organizaciones. Asi, en el &mbito internacional,
las instituciones y organismos relacionados con la generacion y di-
fusion de conocimientos han registrado profundas transformacio-
nes que merecen analizarse a fin de adoptar y adaptar las lecciones
mas valiosas para México.

2.1. Cambios en el contexto’
2.1.1. Funcion social de la agricultura y del espacio rural

La agricultura ha dejado de concebirse como una actividad
estrictamente productiva para convertirse en una actividad que
cumple diversas funciones para la sociedad. Se ha reconocido lo
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que diversos analistas han denominado el “cardcter multifuncio-
nal de la agricultura y del espacio rural”. Aunado a la funcién
econ6mica de producir alimentos, destaca la funcidn social rela-
cionada con el desarrollo del bienestar de las comunidades rura-
les y una funcidn ecolédgica que suministra servicios ambientales
al conjunto de la sociedad.

En particular en los paises europeos, a la agricultura se le
han asignado nuevos roles, principalmente en lo que se refiere
a la seguridad e inocuidad alimentaria, la proteccién ambiental
y el bienestar animal. Asi, la investigacion agricola de caracter
publico es mas bien concebida como un mecanismo para
“orientar” al sector, mas que para “apoyarlo”. El reto para el
sector agricola dentro de estos paises es proyectar una actitud
social y ecoldgica balanceada.

En los paises de Sudamérica también se ha asignado a la
agricultura la funcién de la sustentabilidad y la seguridad ali-
mentaria. Adicionalmente se han incorporado los temas de la
competitividad (dado el importante rol del sector como gene-
rador de divisas) y el de equidad social en virtud de la preva-
lencia de elevados niveles de pobreza o la exclusiéon de impor-
tantes sectores de la poblacion rural, en particular de la agri-
cultura familiar.”

2.1.2. Acceso a financiamiento

Las restricciones presupuestarias que enfrentaron los di-
versos gobiernos se tradujeron en presiones financieras sobre
el sector publico en general, pues el presupuesto en investiga-

6 Para la elaboracion del presente capitulo se recurri6 a las aportaciones
de Jansen (1999).

7 En Brasil, Chile y Argentina se han creado lineas de investigacién, campos o
institutos especializados en el tema.
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cion agricola ha crecido poco o nada en la mayoria de los pai-
ses. La respuesta ha sido buscar nuevos arreglos que permitan
aumentar la eficiencia —hacer mas con menos recursos— o
compartir responsabilidades con terceros. Quizas los ejemplos
mas extremos de racionalizacidn financiera se tengan en paises
como Holanda e Inglaterra, que decidieron la conversién de sus
institutos publicos de investigacion en organismos privados
independientes.

Pese a las limitaciones presupuestarias ya mencionadas, en
algunos paises del Cono Sur como Brasil, Argentina y Uruguay,
se observa una tendencia contraria pues se han canalizado ma-
yores recursos a los organismos publicos de investigacion y ex-
tensién con el propdsito de que contribuyan a mejorar la com-
petitividad del sistema agroindustrial y potencien su papel ge-
nerador de divisas.

2.1.3. Prioridad a los bienes publicos

Los cambios en el papel de la agricultura, asi como la astrin-
gencia financiera, ejercieron fuertes presiones para emprender
una revision profunda de la naturaleza publica de la investiga-
cién. Se argument6 la existencia de suficientes oportunidades
para que los agricultores y sus organizaciones financien la inves-
tigacion de su interés y que los centros publicos de investigacion
enfaticen en la investigacion basica que contribuya a desarrollar
la “nube de conocimientos”, la seguridad e inocuidad alimenta-
ria, la gestién ambiental, el bienestar animal, la calidad del agua,
gestion de las cadenas agroalimentarias, gestion de territorios,
etc. El reto para los sistemas publicos de investigacion en los
paises desarrollados se resume en un cambio de paradigma: de
ser “fabricas tecnoldgicas” deberan transformarse en “fuentes de
conocimiento”.
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Debido quizés al mayor peso que tiene la agricultura en la
economia, ademaés de ser la principal fuente de generacién de
divisas y a la existencia de considerables brechas tecnolégicas
entre agricultores, en los paises de Sudamérica ain no esta tan
acentuado este debate sobre la necesidad de separar la genera-
cion de conocimiento y tecnologia de aplicacion inmediata. In-
cluso en algunos paises como Argentina, el instituto publico de
investigacién cuenta con un area de extensién cuya funcion
consiste, precisamente, en realizar transferencia de tecnologia.

El enfoque hacia los bienes publicos encuentra su soporte
en las evidencias aportadas por diversos estudios, segun los
cuales el Estado puede contribuir considerablemente a mejorar
las capacidades de la poblacién rural en lo concerniente a la
adquisicién y generacién interna de conocimientos si se modi-
fica la composicion del gasto publico, al pasar de un enfoque
privilegiado de subsidios privados —aquellos otorgados a gru-
pos especificos de productores—, a bienes publicos —aquellos
que incluyen educacién rural, salud y proteccién social, infraes-
tructura rural, investigacion y desarrollo, proteccién ambiental
y un gasto antipobreza focalizado. Asi, la evidencia estadistica
sugiere que un aumento de 1% en la proporciéon del gasto pu-
blico rural destinado a la entrega de bienes publicos en los pai-
ses de América Latina y el Caribe, se asocia con un crecimiento
de la produccién agricola por persona en aproximadamente
0.23%. En contraste, al aumentar el gasto rural total en un 1%
sin cambiar su composicién, aumenta el ingreso agricola en sé-
lo 0.06%. Por lo tanto, la reestructuracion del gasto publico ru-
ral debiera ser mas importante que el aumento del gasto rural
total, aunque una vez que lo primero ocurra, el desarrollo na-
cional en su conjunto se beneficiard de aumentos generales en
el gasto rural (Ferranti, Op. cit.)
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2.1.4. Formacion de redes de investigacion

Debido a cuestiones relacionadas con la presidén financiera
y a la emergencia de nuevos problemas que demandan la con-
vergencia de disciplinas y competencias que no estan necesa-
riamente presentes en cada organismo publico de investiga-
cion, se observan cada dia mas casos de proyectos en los cuales
varios institutos de investigacién colaboran.

Sin duda alguna que el caso mas sobresaliente lo constituye el
Programa Cooperativo para el Desarrollo Tecnolégico Agropecua-
rio del Cono Sur —PROCISUR—, creado en 1980. Este programa
constituye un esfuerzo conjunto de los institutos nacionales de
tecnologia agropecuaria de Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Para-
guay y Uruguay en coordinacion con el Instituto Interamericano
de Cooperacion para la Agricultura (1ica) y el Banco Interamerica-
no de Desarrollo (BID). Esta cooperacidn esta respaldada financie-
ramente por la constitucién del Fondo Regional de Tecnologia
Agropecuaria (FONTAGRO) establecido en 1998. Este fondo esta
orientado al desarrollo de tecnologias con caracteristica de bienes
publicos regionales.

También destaca el esfuerzo europeo para establecer un
modelo de colaboraciéon regional: el European Initiative for
Agricultural Research and Development, establecido en 1995.
Finalmente sobresale el caso del PROCINORTE, recientemente
conformado entre México, Estados Unidos y Canada.

Sin embargo, es importante destacar, en particular para los
casos de paises de Sudamérica, que al interior de sus sistemas
de investigacidn se observan escasas articulaciones entre los
diferentes actores. Sus sistemas se integran por un conjunto de
organismos que operan con base a demandas preestablecidas y
con el peso de la inercia impuesta por sus historias. En el mejor
de los casos, tienen articulaciones parciales con otros pares del
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sistema, pero sin configurar tramas o redes que faciliten siner-
gias.

2.2. Cambios institucionales y organizacionales

Si bien los cambios en el contexto no son iguales para los
diferentes paises, se pueden identificar diversos cambios que
han ocurrido en el ambito de los sistemas publicos de investi-
gacion.

2.2.1. Gobernabilidad y gestion

Uno de los hechos que parece ser muy evidente con respec-
to al nivel de involucramiento de los agricultores en la gestidon
de los organismos de investigacion, en particular en los paises
desarrollados, se podria resumir claramente en la siguiente
frase: “el que quiera tener influencia en las decisiones acerca
de qué investigar, debe pagar”.

A diferencia de lo que ocurre en Europa, donde se ha enfati-
zado en la generacion de bienes publicos y por tanto se asume
que un estilo de gobernabilidad donde influyan fuertemente los
agricultores podria dificultar este enfoque publico de la investi-
gacion, en Australia y Estados Unidos, la participacion de los in-
teresados ha recibido mayor atencion. Asi, en el primer pais el
gobierno tiende a retirarse del financiamiento compartido de la
investigacidn aplicada y deja la responsabilidad en mayor grado
en los agricultores; en el segundo los agricultores influyen a tra-
vés de los “fondos equiparados”, aunque tiende a reducirse la
participacion del gobierno.

En el caso de los paises de Sudamérica, la incorporacién de
la demanda al proceso de toma de decisiones de qué investigar,
se ha llevado a cabo a través de la inclusion de diversos repre-
sentantes de los actores de las cadenas en consejos asesores a
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nivel nacional y regional, pero sélo a nivel de consulta. En algu-
nos casos estos consejos tienen ademas facultades ejecutivas.
Entre los principales desafios que este esquema ha planteado
destaca el de lograr la representatividad y la eficacia de sus
consejos, asi como incrementar la calidad técnica y gerencial de
los representantes de los eslabones de las cadenas.

2.2.2. Fuentes de financiamiento

En lo que se refiere al financiamiento, los principales cam-
bios se han dado en torno a tres elementos: (i) separacion del
financiamiento y la ejecucion, (ii) fondos competidos o concur-
sables, y (iii) modelos de co-financiamiento.

En lo que respecta al primer elemento, el caso australiano
parece reflejar mejor el proceso de separacion, pues “las orga-
nizaciones de productores deciden y los institutos de investi-
gacion ejecutan”. En paises como Estados Unidos, Holanda, Re-
ino Unido y Suiza, existe cada vez mayor separacion entre fi-
nanciamiento y ejecucion, pues por lo general los ministerios
de agricultura o algin consejo definen el financiamiento segiin
las prioridades nacionales. Todo parece indicar que esta sepa-
racion funciona bien en sistemas pluralistas o competidos de
investigacién, es decir, donde existe gran diversidad de posi-
bles ejecutores.

En cuanto al mecanismo de asignacion del financiamiento,
en los paises anglosajones y en los de Sudamérica, en particular
Argentina, Chile y Brasil, ha dominado la idea de que la calidad
y sobre todo la pertinencia de la investigacién es mejor cuando
se introducen mecanismos de mercado a través de la modali-
dad de fondos competidos o concursables. Sin embargo, en
América Latina sélo en Chile se ha llevado hasta el extremo el
mecanismo de fondos concursables como principal via para fi-
nanciar a los institutos publicos de investigacion. Si bien esta
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modalidad ha resultado eficaz para promover nuevos temas o
para inducir un cambio de orientacidn, se ha observado que
tiende a desvalorizar las apuestas de largo plazo y los temas
que son transversales a las cadenas, pero que son irrenuncia-
bles para cualquier pais en la medida en que generan conoci-
mientos que a futuro seran la base para la soluciéon de proble-
mas.

Finalmente, a excepcién de Australia, en el resto de los
paises desarrollados no se han arraigado los modelos de co-
financiamiento entre productores y gobierno. La tendencia
en estos paises consiste en dejar a los productores financiar
lo que les interesa y concentrar la mayor proporcién de los
recursos publicos en la generacién de bienes publicos.

En el caso de paises como Colombia, Argentina y Uruguay,
se han creado mecanismos de financiamiento a través de tasas
parafiscales. En el primer caso, cafeticultores y gobierno acor-
daron pagar una tasa fija por volumen comercializado con fines
de investigacidn, mientras que en los otros dos casos el finan-
ciamiento que operan los organismos publicos de investigacién
se deriva de los recursos provenientes de una tasa impuesta al
valor de las exportaciones o mas recientemente a las importa-
ciones agroalimentarias, en el caso argentino, o una tasa a las
transacciones comerciales, en el caso uruguayo.

2.2.3. Vinculacion con las universidades

Uno de los ejemplos mas elocuentes de la necesidad de for-
talecer los vinculos entre el sistema de educacion y el de inves-
tigacion lo constituye el caso estadounidense, toda vez que
73% de las investigaciones que dan base a las patentes indus-
triales se desarrollan en las universidades y en centros publi-
cos de investigacion, y tan s6lo 27% tiene su origen en centros
de investigacién privados (Sanchez, 2005).
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Esta situacion estd ocurriendo en mayor medida en Holan-
da, Australia, Suiza y Reino Unido. En el caso particular del Re-
ino Unido, la eficacia, a la par que la pertinencia de los orga-
nismos publicos de investigacion, fue cuestionada, dando lugar
al cierre de institutos y la reorientacion del financiamiento a
las universidades. Este proceso se ve reforzado por el creciente
énfasis a la creacion de conocimiento sobre la tecnologia de uso
inmediato, asi como a la necesidad de eficientar los recursos
publicos y favorecer la integracion con disciplinas no agricolas.

Sin embargo, en el caso de los paises de Sudamérica las in-
teracciones entre los institutos publicos de investigaciéon con
las universidades queda acotado a la formulacién de planes na-
cionales o bien al surgimiento de acciones espontaneas, y fre-
cuentemente informales, basados en la interaccién individual.
Asi, lo que mas bien prevalece es un sistema de universidades
versus institutos nacionales de investigacion agricola (INIA).

2.2.4. Enfasis a la innovacion

Ante la emergencia y reconocimiento de realidades carac-
terizadas por la existencia de resultados cientificos excelentes,
pero con pobres resultados tecnolédgicos, industriales y comer-
ciales —lo que ha dado en llamarse la paradoja europea o
americana o la enfermedad soviética8—, se ha planteado la ne-
cesidad de una nueva orientaciéon conceptual que incorpore a
las ya clasicas dimensiones de la Investigacion y el Desarrollo
(1+D) la “i” de innovacién, iniciando el nuevo concepto de I+D+i
(Sanchez, 2005). Esto significa asumir el reto de aceptar que el

8 En México, el Foro consultivo cientifico y tecnoldgico caracteriza este fe-
némeno como “el excesivo énfasis hacia la investigacion surgida al interior de
la comunidad académica, guiada por la curiosidad y por tanto con baja capa-
cidad para contribuir a la solucién de las necesidades regionales y naciona-

”

les
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pleno cumplimiento de la misién organizacional que rige el
funcionamiento de los organismos publicos de investigacion,
s6lo se cumplira plenamente cuando ocurra la innovacién, es
decir, que en los procesos productivos ocurran cambios basa-
dos en conocimientos que generen riqueza. Ya no basta con
demostrar la generacién de conocimientos sobresalientes co-
mo resultado del financiamiento a proyectos de investigacion;
resulta necesario demostrar que también estdn siendo adopta-
dos y por tanto estan generando riqueza o que estan contribu-
yendo a ampliar la densidad de la “nube de conocimientos” que
mas tarde provocara “lluvia tecnoldgica”.

2.2.5. Evaluacion del desempeiio

Desde la aparicion del Manual de Oslo y su posterior ade-
cuacion a las condiciones de América Latina en el manual de
Bogotd, pasando por los esfuerzos realizados por la Red Ibe-
roamericana de Ciencia y Tecnologia (RICyT) y la OCDE, se han
hecho multiples intentos por generar indicadores para medir el
nivel de gasto y la contribucién de la Ciencia y la Tecnologia al
desarrollo. Los aportes realizados por el instituto publico bra-
silefio, el EMBRAPA, son quizas los intentos mas evolucionados
por aterrizar la evaluacién de desempefio e impactos al ambito
de la agricultura y la agroindustria, pues ya cuentan con un sis-
tema de indicadores para evaluar el desempeiio de toda la ins-
titucidn, de cada centro de investigacion, de cada investigador,
asi como de indicadores para evaluar el impacto econdémico,
social y ambiental de cada proyecto de investigacién y transfe-
rencia de tecnologia.

Actualmente esta en proceso de gestion una red iberoame-
ricana para generar indicadores de impacto de la ciencia y tec-
nologia en el sector agropecuario.
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Lo que esto refleja es que dado un contexto de restricciones
presupuestales, a la par de un posicionamiento de la c&T+i co-
mo palanca del desarrollo, se estd haciendo cada vez mas nece-
saria la rendicién de cuentas a fin de justificar nuevas asigna-
ciones presupuestales o simplemente para garantizar el nivel
de aportaciones existentes o la existencia misma de los centros
publicos de investigacién.

En resumen, quiza con la excepcién del caso inglés y en
menor medida el australiano, en la mayoria de los paises las
innovaciones institucionales y organizacionales mas relevantes
han ocurrido para mejorar la pertinencia del sistema y sobre la
base de los organismos ya existentes, pues la percepcién domi-
nante estuvo orientada a que por lo general los sistemas de in-
vestigacidn publicos eran mas eficientes que pertinentes.

En los paises desarrollados, la transformacién de las “fabri-
cas tecnoldgicas” existentes en “fuentes de conocimiento” fue la
estrategia de cambio preferida, mientras que en los paises de
Sudamérica, y con los matices que impone cada caso en particu-
lar, las innovaciones se han centrado casi exclusivamente en el
disefio de una “nueva arquitectura institucional” basada en la
separacion (parcial, por cierto) entre financiamiento y ejecucion,
con la introduccién de mecanismos concursables como forma de
asignacién de recursos. Poco se ha avanzado en la integracion
del sistema nacional de innovacién, y en el caso de los organis-
mos publicos de investigacidon —los denominados INIA,— aun
prevalece una estructura organizacional sin mayores grados de
descentralizacion, siendo comun la presencia de estilos jerarqui-
Cos.

Por su parte, en lo que respecta a los cambios en los roles
de los actores publicos y privados en el ambito del desarrollo
rural, se ha registrado un claro acotamiento de los primeros a
las funciones basicas de regulacién y transparencia de los mer-
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cados, y de manera cada vez més restringida a las funciones de
fomento productivo, sobre todo en aquellos ambitos vincula-
dos con los bienes publicos como la generacién y difusién de
conocimientos, el desarrollo de capacidades y de infraestructu-
ra, la dotacion de servicios, entre otros.

En suma, todo este conjunto de factores se ha erigido en un
nuevo y mas complejo entorno para el quehacer de los orga-
nismos de investigacién y difusiéon de conocimientos, lo cual se
ha traducido en un nuevo patrén de demanda por tecnologias
agricolas y agroindustriales.
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CAPITULO 3

Arreglo institucional del sistema
nacional de innovacion
agroalimentaria

En el ambito de cualquier sector de la economia, pero en
particular en la agricultura, la rentabilidad social —es decir, los
beneficios recibidos por todos los que utilizan una innova-
cion—de una proporcion importante de conocimientos suelen
ser superiores a la rentabilidad privada —los frutos percibidos
Unicamente por quienes han invertido en ellos—, las empresas
privadas carecen de incentivos suficientes para invertir en la
generacion y difusion de conocimientos de baja apropiabilidad.
Por lo tanto, ante una situacion en la que la creacién y divulga-
cion de conocimientos se caracteriza por una apropiabilidad
imperfecta y altos efectos de propagacion (Ferranti et al) se ha
planteado la necesidad de emprender acciones de intervencion
publica tendientes a alentar la generacién de conocimientos
utiles para la agricultura.

La forma clasica de intervenciéon que impulsaron muchos
gobiernos, entre ellos México, se materializ6 en la creacién de
organismos publicos de investigacién. En virtud de que éstos
operaron bajo un modelo “empujado por la oferta”, fueron ob-
jeto de multiples criticas y en no pocas veces se les cuestioné
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su eficacia y eficiencia en la generaciéon y difusién de conoci-
mientos. La critica fundamental gir6 en torno a que gran parte
de la investigacion y extensidn se realizaba en estaciones expe-
rimentales, aisladas de los campos, los problemas y las pers-
pectivas de los agricultores.

A la par de estas criticas, a partir de los afios ochenta y con
mayor intensidad durante los noventa, México inicié un proce-
so de reformas econdmicas orientadas a reducir tanto el tama-
fio como la presencia del Estado en la actividad econémica en
general y del sector agroalimentario en particular, revalorizan-
do el rol del sector privado y social como motor del desarrollo.
En esta linea se ubican politicas de estabilizaciéon econdémica,
control del gasto publico, desregulacion de los mercados de in-
sumos y productos, reformas de estructuras institucionales y
organizacionales y sobre todo la apertura comercial, misma
que se ha operado a diferentes niveles. Un primer momento
ocurrio6 con la entrada de México al GATT en 1986; un segundo
momento con la firma del TLCAN en 1994, y un tercer momento
con la firma de multiples tratados de libre comercio con diver-
sos paises como Chile, Japodn, Israel, Centro América y la Unién
Europea. Todo este proceso de apertura hace de México una de
las economias mas abiertas del mundo.

Si bien todas estas transformaciones influyeron directa e
indirectamente en el desempefio de la agricultura y de la
agroindustria, el proceso de apertura comercial fue y es el fac-
tor que en mayor medida influyé, pues implicé exponer abier-
tamente a las cadenas agroalimentarias a la competencia inter-
nacional. A partir de esta realidad, la competitividad del com-
plejo agroalimentario, es decir, la capacidad de crear y entregar
rentablemente valor en un mercado especifico a través del li-
derazgo en costos o mediante productos y servicios diferencia-
dos, qued6 fuertemente condicionado a la dindmica innovado-
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ra, lo que a su vez se tradujo en fuertes presiones a los diversos
organismos publicos y privados responsables de la generacién
de informacién y conocimientos.

Este nuevo contexto resultd radicalmente diferente de
aquel en el cual se origind y desenvolvi6 el Instituto Nacional
de Investigaciones Agricolas, Forestales y Pecuarias (INIFAP) y
otras instituciones de investigacién como las universidades,
pues se planted la necesidad urgente de transitar rapidamente
de un modelo que oper6 bajo la légica de un solo problema
(aumentar la produccion de alimentos)-una solucion (las tec-
nologias de la revolucion verde)-una institucién (los INIA), a
otro caracterizado por multiples problemas (competitividad,
sostenibilidad y equidad)-varias soluciones (aumentar produc-
tividad, mejorar la inocuidad, agregar valor, conservar recur-
sos, etc.)-diversas instituciones publicas y privadas para enca-
rarlas: INIA, universidades, centros publicos de investigacion,
empresas, organizaciones de productores, ONG, etc. (Morales,
1999).

Al igual como ocurriéd con los sistemas de investigacion
agricola en el mundo, en México también se sometié a un pro-
ceso de cambio a dicho sistema como respuesta a las transfor-
maciones en el contexto.

El andlisis del marco juridico que soporta el disefio institu-
cional del Sistema Nacional de Innovaciéon Agroalimentaria
(SNIA), constituye una actividad imprescindible para entender
las formas, mecanismos, incentivos, coordinacion y la eficiencia
con la cual se opera el sistema y para ubicar estrategias ten-
dientes a fortalecer la operacion, la concurrencia y los instru-
mentos que ahora parecen estar desarticulados.

54



Muifioz, Altamirano, Aguilar, Renddn y Espejel

3.1. Ley de ciencia y tecnologia

La iniciativa de Ley de Ciencia y Tecnologia reconoce que la
investigacidn béasica y aplicada, la innovacién tecnolégica y el
desarrollo tecnoldgico integran un proceso continuo que per-
mite ampliar las fronteras del conocimiento y que estas pueden
usarse para contribuir al desarrollo de diversos sectores estra-
tégicos como la educacidn, la salud, la energia, el medio am-
biente, la produccién agropecuaria, la produccién industrial y
las comunicaciones. Impulsada por el Ejecutivo, la iniciativa se
presento en la H. CAmara de Diputados el 4 diciembre de 2001,
siendo aprobada y turnada a la H. CAmara de Senadores el 29
de abril de 2002 para su aprobacion, situacién que ocurrié un
dia después.

Originalmente la iniciativa presentada contenia dos compo-
nentes: una nueva Ley Organica del Consejo Nacional de Ciencia
y Tecnologia (CONACYT) y un Decreto para reformar y adicionar
la Ley para el Fomento de la Investigacion Cientifica y Tecnologi-
ca. Durante el proceso legislativo se cambi6 la denominacién de
esta ultima Ley por la de Ley de Ciencia y Tecnologia, siendo la
norma que esta vigente para la generalidad de las actividades de
ciencia y tecnologia en México.

El fundamento constitucional de esta Ley esta en el articulo 32
constitucional que establece el derecho universal a la educacién;
especificamente se funda en la fraccién v que sefiala:

Ademds de impartir la educacién preescolar, primaria y secunda-
ria sefialadas en el primer pdrrafo, el Estado promoverd y atenderd
todos los tipos y modalidades educativos —incluyendo la educacion
inicial y a la educacién superior— necesarios para el desarrollo de la
nacién, apoyard la investigacion cientifica y tecnoldgica, y alentard el
fortalecimiento y difusién de nuestra cultura.
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Destacan en el objeto de la Ley, regular los apoyos para el
impulso, fortalecimiento y desarrollo de la investigacion cienti-
fica y tecnoldgica, determinar mecanismos para que el Estado
cumpla con la obligaciéon de apoyar estas areas, establecer los
mecanismos de coordinacion de acciones entre las dependen-
cias y entidades para definir politicas y programas en materia
de desarrollo cientifico y tecnoldgico y establecer las instancias
y mecanismos de coordinacién con los estados, para la vincula-
cion y participacion de la comunidad cientifica y académica en
la generacién y formulacién de politicas de promocion, difu-
sion, desarrollo y aplicacién de la ciencia y la tecnologia, asi
como en la formaciéon de profesionales de la ciencia y la tecno-
logia.

De especial relevancia para la investigacion y la innovacién,
es el hecho de que se establecen las bases de una politica de Es-
tado que sustente la integracion del Sistema Nacional de Cien-
cia y Tecnologia e incorpore el desarrollo y la innovacién a los
procesos productivos a fin de incrementar la productividad y la
competitividad que requiere el aparato productivo nacional.
Estas disposiciones marcan la pauta para que las actividades de
investigacidn se orienten orientadas a la solucién de proble-
mas.

La Ley establece el Sistema Nacional de Ciencia y Tecnolo-
gia con la integracion de la politica de Estado en materia de
ciencia y tecnologia; el programa especial de ciencia y tecnolo-
gia; los programas sectoriales y regionales relacionados con es-
tos componentes; los principios orientadores, los instrumentos
legales, administrativos y econémicos de apoyo; las dependen-
cias y entidades de la administracién publica federal que reali-
cen actividades de investigacion cientifica y tecnoldgica o de
apoyo; los organismos de los sectores social, privado y de los
gobiernos de los estados; la red nacional de grupos y centros
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de investigacion y las actividades de investigacion cientifica de
las universidades e instituciones de educacion superior.

Asimismo, la Ley crea el Consejo General de Investigacién
Cientifica y Desarrollo Tecnoldgico como el 6rgano de politica y
coordinacién que preside el Presidente de la Republica y que
integra a los nueve titulares de las secretarias de estado, mas el
Director General del CONACYT y el coordinador general del Foro
Consultivo Cientifico y Tecnolégico. Por adiciones aprobadas
en el legislativo en el afio 2006, se incorporaron como inte-
grantes del Consejo al Presidente de la Academia Mexicana de
Ciencias y al Secretario General Ejecutivo de la Asociacion Na-
cional de Universidades e Instituciones de Educacién Superior
(ANUIES).

A este Consejo le corresponde, entre otras funciones, esta-
blecer las politicas nacionales de ciencia y tecnologia, aprobar
el programa especial de ciencia y tecnologia y realizar su se-
guimiento y evaluacion, asi como aprobar propuestas de politi-
cas y mecanismos de apoyo a la ciencia y la tecnologia en mate-
ria de estimulos fiscales y financiamiento.

El articulo 11 faculta al CONACYT para interpretar la Ley pa-
ra efectos administrativos, lo que en la practica hace obligato-
rio que cualquier organismo que realice actividades de investi-
gacion y transferencia de tecnologia involucre o tome como re-
ferencia a este organismo en el disefio y operacién de estrate-
gias.

Otro de los aspectos destacables de la Ley es el reconoci-
miento del papel del sector privado en las actividades de inves-
tigacion en ciencia y tecnologia; establece que se procurara la
concurrencia de aportaciones de recursos publicos y privados,
nacionales e internacionales para la generacion, ejecucién y di-
fusién de proyectos de investigacién cientifica y tecnoldgica;
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asi como de modernizacién y formacion de recursos humanos
especializados para la innovacién y el desarrollo tecnolégico.

En relacién con los mecanismos de financiamiento, la Ley
sefiala que la selecciéon de instituciones, programas, proyectos
y personas destinatarios de los apoyos, se realizara mediante
procedimientos competitivos, eficientes, equitativos y publicos,
sustentados en méritos y calidad, asi como orientados con un
claro sentido de responsabilidad social que favorezcan al desa-
rrollo del pais.

Asimismo, queda establecido que la actividad de investiga-
cion y desarrollo tecnoldgico que realicen directamente las de-
pendencias y entidades del sector publico, se orientara a iden-
tificar y solucionar problemas de interés general, avanzar la
frontera del conocimiento, mejorar la calidad de vida de la po-
blacién y del medio ambiente y apoyar la formacién de recur-
sos humanos en estas areas.

Los instrumentos de apoyo a la investigacion cientifica y
tecnoldgica por parte del gobierno federal son:

= El sistema integrado de informacién sobre investigaciéon

cientifica y tecnoldgica a cargo del CONACYT para el aco-
pio, procesamiento, sistematizacion y difusion de las ac-
tividades y resultados de las actividades de investiga-
cion.

= El programa de ciencia y tecnologia formulado por el

CONACYT con base en las propuestas de las dependencias
y entidades de la administraciéon publica federal relacio-
nadas con la investigacion cientifica, investigacion y de-
sarrollo tecnolédgico, quienes tomaran en cuenta las opi-
niones y propuestas de las comunidades cientificas, aca-
démicas y tecnoldgicas convocadas por el Foro Consulti-
vo Cientifico y Tecnolégico.
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La realizacién de actividades de investigacion cientifica
y tecnologica a cargos de las dependencias del gobierno,
y

La creacion, el financiamiento y la operacion de diversos
fondos que se crean en la Ley.

Para el apoyo financiero, la Ley crea dos tipos de fondos:
los fondos CONACYT y los fondos de investigacion cientifica y de-
sarrollo tecnoldgico. Los fondos se distinguen en:

Fondos Institucionales: mediante la figura de fideico-
miso, tienen como beneficiarios a las instituciones, uni-
versidades publicas y particulares, centros, laboratorios,
empresas publicas y privadas o personas dedicadas a la
investigacidn cientifica y tecnolégica, y desarrollo tecno-
l6gico con objeto de otorgar apoyos y financiamientos
para actividades de investigacién cientifica y tecnologi-
ca; becas y formacién de recursos humanos especializa-
dos; realizaciéon de proyectos especificos de investiga-
cion cientifica y modernizacién, innovaciéon y desarro-
llos tecnoldgicos, divulgacion de la ciencia y la tecnolo-
gia; creacién, desarrollo o consolidacion de grupos de
investigadores o centros de investigacion y para estimu-
lar y reconocer a investigadores y tecnélogos.

Fondos Sectoriales: Son fideicomisos que se constitu-
yen a través de convenios entre el CONACYT y las Secreta-
rias de Estado y entidades de la administraciéon publica
federal. Estos fondos tienen como propoésito apoyar la
realizacion de investigaciones cientificas y tecnolégicas,
la formacion de recursos humanos especializados, becas,
creacidn, fortalecimiento de grupos o cuerpos académi-
cos de investigacién y desarrollo tecnolégico, divulga-
cion cientifica y tecnoldgica y de la infraestructura que
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requiera el sector de que se trate. Solamente las univer-
sidades e instituciones de educacién publicas y particu-
lares, centros, laboratorios, empresas publicas y priva-
das y demas personas inscritas en el registro nacional de
instituciones y empresas cientificas y tecnolégicas, pue-
den ser beneficiarias y por tanto ejecutoras de los pro-
yectos con estos fondos.

= Fondos de Cooperacion Internacional y,

= Fondos Mixtos que se convienen entre el CONACYT y los
gobiernos de las entidades federativas y de los munici-
pios pudiendo ser de caracter regional, estatal y munici-
pal para el apoyo a la investigacidon cientifica y tecnolé-
gica; pueden incluir la formacién de recursos humanos
de alta especialidad.

Los Fondos de Investigacion y Desarrollo tecnoldgico son
operados por los centros publicos de investigacion.

De acuerdo con la informaciéon del CONACYT, se han formali-
zado y se mantienen en operacion 32 Fondos Mixtos con enti-
dades federativas y municipios a través de los cuales se han
aprobado 1,399 proyectos con un presupuesto de 979.5 millo-
nes de pesos.

En total se han creado y operado quince Fondos Sectoriales,
siete de los cuales tienen relacion directa e indirecta con el sec-
tor agropecuario, a saber: Fondo Sectorial de Investigacion y De-
sarrollo sobre el Agua (CNA-CONACYT), Fondo Sectorial para la
Investigacion, el Desarrollo y la Innovacién Tecnoldgica Forestal
(CONAFOR-CONACYT), Fondo Sectorial de Investigaciéon en Mate-
rias Agricola, Pecuaria, Acuacultura, Agrobiotecnologia y Recur-
sos Fitogenéticos (SAGARPA-CONACYT), Fondo de Innovacion Tec-
noldgica (ECONOMIA-CONACYT), Fondo Sectorial de Investigacion
para el Desarrollo Social (SEDESOL-CONACYT), Fondo Sectorial de
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Investigaciéon Ambiental (SEMARNAT-CONACYT), Fondo Sectorial
de Investigacion para la Educacién Basica (SEP-CONACYT).

Cuadro 3-1. Fondos: monto solicitado y aprobado 2002-2005
(millones de pesos)

Tipo fondo Mixto Sectorial Institucio- Total
nal
Total aportado 1,524.52 3,785.42 1,470.21 6,780.15
Proyectos solicitados 3,264 11,528 2,770 17,562.00
Monto solicitado 2,768.95 21,828.28 4,296.13 28,893.36
Proyectos aprobados 1,399 2,932 1,370 5,701
Monto aprobado 979.5 3,548.25 1,235.83 5,763.58
% Proyecto 43% 25% 49% 32%
% Monto 35% 16% 29% 20%

Fuente: CONACYT, 2001-2006: www.siicyt.gob.mx/siicyt/docs/contenido/TRIP.ppt.

Relativo a la coordinacién y descentralizacion, se crea la red na-
cional de grupos de investigacién que tienen por objeto la definicién
de estrategias y programas conjuntos, articular acciones, potenciar
los recursos humanos y financieros, optimizar el aprovechamiento
de infraestructura, propiciar los intercambios y conjuntar esfuerzos
bajo un principio de adscripcién voluntaria.

La Ley crea la Conferencia Nacional de Ciencia y Tecnologia
como una instancia de coordinacidn institucional entre el CONA-
CYT y las dependencias o entidades de los gobiernos de los esta-
dos para promover acciones y apoyar la investigacion cientifica
y tecnolédgica y para participar en la definiciéon de politicas y
programas en estas materias. La conferencia esta integrada por
el Director general de CONACYT y los titulares de las dependen-
cias y entidades competentes en materia de fomento a la investi-
gacion cientifica y tecnolégica.

También se cre6 el Foro Consultivo Cientifico y Tecnolégico
como un 6rgano auténomo y permanente de consulta del Ejecuti-
vo, del Consejo General y de la Junta de Gobierno del CONACYT; en
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este foro se integran cientificos, tecnélogos, empresarios y repre-
sentantes de organizaciones reconocidas en actividades de inves-
tigacién cientifica y tecnolégica. La funcién del foro es promover
la participacién de estas comunidades en la formulacién de pro-
puestas de politica y programas de investigacion cientifica y tec-
nologica. El Foro cuenta con una mesa directiva con diecisiete inte-
grantes y, en el caso del sector agropecuario, existe un espacio para
el Consejo Nacional Agropecuario.

Debe desatacarse que en los instrumentos de fomento es-
tablecidos en la Ley, por mandato de la misma tienen prioridad
los proyectos vinculados con empresas o entidades usuarias de
la tecnologia, los proyectos que busquen el uso racional, efi-
ciente y ecoldgicamente sustentables de los recursos naturales,
y los proyectos que promuevan las asociaciones para la crea-
cion y funcionamiento de redes cientificas y tecnoldgicas. Para
estos propdsitos y con fines de otorgar apoyos, los proyectos que
se sometan a concurso deben contar con una declaracién formal
de interés en la aplicacién de la tecnologia expresada por los po-
tenciales usuarios.

Finalmente, en su articulo 47 la ley sefiala que son conside-
rados como centros publicos de investigacion las entidades pa-
raestatales de la administraciéon publica federal que de acuerdo a
su instrumento de creacién tengan como objeto predominante
realizar actividades de investigacion cientifica y tecnologia; que
efectivamente se dediquen a estas actividades y que sean reco-
nocidas por el CONACYT y su dependencia coordinadora respecti-
va. Estos centros cuentan con autonomia de decisién técnica,
operativa y administrativa. Los investigadores de todos los cen-
tros de investigacion tendrdn entre sus funciones la de impartir
educacion superior en uno o mas de sus niveles; asimismo los
centros deben celebrar con la dependencia coordinadora del
sector, con el CONACYT y con la Secretaria de Hacienda y de la
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Funcidén Publica, convenios de administracion por resultados, con
lo cual quedan sujetos a la evaluacién de resultados académicos,
docentes, de investigacion y de desarrollo tecnolégico, asi como
de la gestion académica, administrativa y financiera. Los resulta-
dos de la evaluacion se vinculan con el monto de presupuesto que
reciben.

3.2. Ley organica de la administracion publica federal

La Ley Organica de la Administracién Publica Federal esta-
blece las bases de la organizacién de la administracién publica
federal, centralizada y paraestatal. La Presidencia de la Repu-
blica, las Secretarias de Estado, los Departamentos Administra-
tivos y la Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal, integran la
Administracion Publica Centralizada.

Los organismos descentralizados, las empresas de partici-
pacién estatal, las instituciones nacionales de crédito, las orga-
nizaciones auxiliares nacionales de crédito, las instituciones
nacionales de seguros y de fianzas y los fideicomisos, compo-
nen la administracion publica paraestatal.

En el articulo 26 de la Ley, se reconoce a la Secretaria de
Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacién
(SAGARPA) como una de las dependencias del Poder ejecutivo de
la Unioén y, sus funciones quedan establecidas en el articulo 35.
Relativas a las materias de investigacién, educacion y asisten-
cia técnica, a la SAGARPA corresponde el despacho de los asun-
tos siguientes:

= Apoyar, en coordinaciéon con la Secretaria de Educacion

Publica, las actividades de los centros de educacion agrico-
la media superior y superior; y establecer y dirigir escuelas
técnicas de agricultura, ganaderia, apicultura, avicultura y
silvicultura en los lugares que proceda;
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= Organizar y fomentar las investigaciones agricolas, gana-
deras, avicolas, apicolas y silvicolas, estableciendo institu-
tos experimentales, laboratorios, estaciones de cria, semi-
lleros y viveros, vinculandose a las instituciones de educa-
cién superior de las localidades que correspondan, en
coordinacién, en su caso, con la Secretaria de Medio Am-
biente, Recursos Naturales y Pesca;

= Formular dirigir y supervisar los programas y activida-
des relacionados con la asistencia técnica y la capacita-
cion de los productores rurales.

Asi, en materia de investigacion y actividades relacionadas
como son la educacién, la investigacién y la asistencia técnica
para el sector agropecuario, la SAGARPA sigue siendo la depen-
dencia responsable de su fomento y operacion.

3.3. Ley de Desarrollo Rural Sustentable

Al igual que otras leyes relacionadas con el sector, la Ley de
Desarrollo Rural Sustentable (LDRS) tiene como fundamento cons-
titucional la Fraccion xx del Articulo 27, que establece:

“El Estado promoverd las condiciones para el desarrollo ru-
ral integral, con el propdsito de generar empleo y garantizar a la
poblacién campesina el bienestar y su participacién e incorpora-
cion en el desarrollo nacional, y fomentard la actividad agrope-
cuaria y forestal para el 6ptimo uso de la tierra, con obras de in-
fraestructura, insumos, créditos, servicios de capacitacién y asis-
tencia técnica. Asimismo expedird la legislacion reglamentaria
para planear y organizar la produccion agropecuaria, su indus-
trializacién y comercializacion, considerdndolas de interés publi-

”

co.”.
En materia de investigacion y transferencia de tecnologia,
en su articulo 22 la LDRS establece que la Comision Intersecre-
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tarial, mediante la concertaciéon con la dependencias y entida-
des del sector publico y con los sectores privado y social, apro-
vechara las capacidades institucionales de éstos y las propias
para integrar, entre otros, al Sistema Nacional de Investigacion
y Transferencia Tecnoldgica para el Desarrollo Rural Sustenta-
ble (SNITT).

Para entender los alcances de este mecanismo, es necesario
remitirse a la definicién de sistema que da la propia Ley en su
articulo 39: es el “mecanismo de concurrencia y coordinacion de
las funciones de las diversas dependencias e instancias publicas y
privadas, en donde cada una de ellas participa de acuerdo a sus
atribuciones y competencia para lograr un determinado propdsi-
to”.

En el articulo 32 del titulo tercero se sefiala que el Ejecuti-
vo, con la participacién de los gobiernos de las entidades fede-
rativas y de los municipios, asi como los sectores social y pri-
vado del medio rural, impulsara las actividades econdmicas en
el ambito rural y que los programas que se establezcan para es-
te fin se propiciaran, entre otras, con el impulso a la investiga-
cion y desarrollo tecnoldgico agropecuario, la apropiacion tec-
nolégica y su validacion, asi como con la transferencia de tec-
nologia a los productores, la induccién de practicas sustenta-
bles y la produccion de semillas mejoradas incluyendo las crio-
llas.

La Ley contiene un capitulo, el 11, titulado “De la Investiga-
cion y la Transferencia Tecnoldgica”, en el que se destaca lo si-
guiente:

La Comision Intersecretarial, con la participacion del Conse-
jo Mexicano, integrara la politica nacional de investigacidn para
el desarrollo rural sustentable, la cual serd de caracter multi-
disciplinario e interinstitucional, considerando las prioridades
nacionales, estatales y regionales. Asimismo, llevara a cabo la
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programacioén y coordinacién nacional en esta materia, toman-
do en consideracién las necesidades que planteen los produc-
tores y demas agentes de la sociedad rural.

La Ley menciona, sin especificar el mecanismo, que la poli-
tica nacional de investigacion para el desarrollo rural sustenta-
ble, con base en las instituciones competentes y utilizando los
recursos existentes, incluird las medidas para disponer de una
instancia con capacidad operativa, autonomia efectiva y autori-
dad moral para emitir los dictAmenes y resoluciones arbitrales
que se requieran y que tendera a contar con un adecuado dia-
gndstico permanente de los diferentes aspectos necesarios pa-
ra la planeacién del desarrollo rural sustentable y a la busque-
da de soluciones técnicas acordes a los objetivos soberanos de
la produccién nacional.

Para impulsar la generacion de investigacion sobre el desa-
rrollo rural sustentable y en particular el desarrollo tecnol6gi-
co, su validacidn, transferencia y apropiacién por parte de los
productores y demas agentes, se cre6 el Sistema Nacional de
Investigacién y Transferencia Tecnoldgica para el Desarrollo
Rural Sustentable (SNITT) al que la Ley reconoce como una fun-
cion del Estado que se cumple a través de sus instituciones y se
induce y complementa a través de organismos privados y so-
ciales dedicados a dicha actividad.

El SNITT tiene como objetivo coordinar y concertar las accio-
nes de instituciones publicas, organismos sociales y privados que
promuevan y realicen actividades de investigacion cientifica, desa-
rrollo tecnoldgico, validacién y transferencia de conocimientos en
la rama agropecuaria, para la identificaciéon y atencién tanto de
los grandes problemas nacionales en la materia como de las nece-
sidades inmediatas de los productores y demds agentes de la so-
ciedad rural respecto de sus actividades agropecuarias.
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La direcciéon del Sistema, corresponde a la SAGARPA y debe
integrar los esfuerzos de:

Las instituciones publicas de investigacion agropecuaria
federales y estatales;

Las instituciones publicas de educacién que desarrollan
actividades en la materia;

Las instituciones de investigaciéon y educacién privadas
que desarrollen actividades en la materia;

El Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia;

El Sistema Nacional de Investigadores en lo correspon-
diente;

Los mecanismos de cooperacion con instituciones inter-
nacionales de investigacién y desarrollo tecnolégico
agropecuario y agroindustrial;

Las empresas nacionales e internacionales generadoras
de tecnologia agropecuaria y forestal, a través de los
mecanismos pertinentes;

Las organizaciones y particulares, nacionales e internaciona-
les, dedicados a la investigacién agropecuaria, mediante los
mecanismos de cooperacién que correspondan;

El Consejo Mexicano para el Desarrollo Rural Sustenta-
ble y los Consejos Estatales para el Desarrollo Rural Sus-
tentable; y

Otros participantes que la Comisién Intersecretarial
considere necesarios, para cumplir con los propédsitos
del fomento de la produccion rural.

En materia de investigacién agropecuaria, corresponde al
Gobierno Federal impulsar la investigacion basica y el desarro-
llo tecnoldgico con base en la Ley para el Fomento de la Inves-
tigacion Cientifica y Tecnoldgica y demas ordenamientos apli-
cables. La SAGARPA tiene a su cargo la coordinacion de las insti-
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tuciones de la Administracidon Publica Federal con responsabi-
lidad en la investigacién agropecuaria, socioeconémica y la re-
lacionada con los recursos naturales del pais, el apoyo a los
particulares y empresas para la validaciéon de la tecnologia
aplicable a las condiciones del pais que se genere en el ambito
nacional e internacional.

El SNITT esta concebido en la Ley para atender las deman-
das de los sectores social y privado a través de las siguientes
acciones:

Cubrir las necesidades de ciencia y tecnologia de los pro-
ductores y demas agentes de las cadenas productivas
agropecuarias y agroindustriales y aquellas de caracter no
agropecuario que se desarrollan en el medio rural;
Promover la generacion, apropiacion, validacion y trans-
ferencia de tecnologia agropecuaria;

Impulsar el desarrollo de la investigacién basica y apli-
caday el desarrollo tecnolégico;

Promover y fomentar la investigaciéon socioecondmica
del medio rural;

Propiciar la articulacion de los sistemas de investigacion
para el desarrollo rural a escala nacional y al interior de
cada entidad y la vinculaciéon de éstos con el Sistema Na-
cional de Capacitacién y Asistencia Técnica Rural Inte-
gral (SINACATRI);

Propiciar la vinculacion entre los centros de investiga-
cién y docencia agropecuarias y las instituciones de in-
vestigacion;

Establecer los mecanismos que propicien que los secto-
res social y privado y demas sujetos vinculados a la pro-
duccion rural se beneficien y orienten las politicas rela-
tivas en la materia;
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Proveer los medios para sustentar las decisiones administra-
tivas y contenciosas que requieran dictamen y arbitraje;
Fomentar la integracién, administracién y actualizacion
pertinente de la informacidn relativa a las actividades de
investigacidon agropecuaria y de desarrollo rural susten-
table;

Fortalecer las capacidades regionales y estatales, propi-
ciando su acceso a los programas de investigacién y
transferencia de tecnologia;

Promover la productividad y rentabilidad de la investi-
gacién cientifica, asi como el incremento de la aporta-
cion de recursos provenientes de los sectores agricola e
industrial, a fin de realizar investigaciones de interés
para el avance tecnolégico del medio rural;

Promover la investigacion colectiva y asociada, asi como
la colaboracién de investigadores de diferentes institu-
ciones, disciplinas y paises;

Promover la investigacién y el desarrollo tecnolégico
entre las universidades y centros de investigacion publi-
cos y privados que demuestren capacidad para llevar
investigaciones en materia agropecuaria y de desarrollo
rural sustentable;

Aprovechar la experiencia cientifica disponible para
trabajar en proyectos de alta prioridad especifica, inclu-
yendo las materias de biotecnologia, ingenieria genética,
bioseguridad e inocuidad;

Facilitar la reconversion productiva del sector hacia cul-
tivos, variedades forestales y especies animales que ele-
ven los ingresos de las familias rurales, proporcionen
ventajas competitivas y favorezcan la produccién de alto
valor agregado;
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= Desarrollar formas de aprovechamiento y mejoramiento
de los recursos naturales, que incrementen los servicios
ambientales y la productividad de manera sustentable;

= Propiciar informacién y criterios confiables sobre el es-
tado de los recursos naturales y los procesos que lo de-
terminan, asi como las bases para la construccién de los
indicadores correspondientes; y

= Vincular de manera prioritaria la investigacion cientifica
y desarrollo tecnolégico con los programas de reconver-
sién productiva de las unidades econémicas y las regio-
nes para aumentar sus ventajas competitivas y mejorar
los ingresos de las familias rurales.

En cuanto la incidencia territorial del SNITT, se sefiala que
promoverd en todas las entidades federativas la investigacion y
desarrollo tecnoldgico, los que podran operar con esquemas de
organizacion analogos. Para lo anterior, el Programa Especial
Concurrente debe incluir en el presupuesto de egresos, las pre-
visiones necesarias para el cumplimiento de los propoésitos del
sistema, incluido un fondo para el apoyo a la investigacion.

Por otra parte, a la Comision Intersecretarial le correspon-
de coordinar el establecimiento y mantenimiento de los meca-
nismos para la evaluacién y registro de las tecnologias aplica-
bles a las diversas condiciones agroambientales y socioecon6-
micas de los productores, atendiendo a los méritos producti-
vos, las implicaciones y restricciones de las tecnologias, la sus-
tentabilidad y la bioseguridad.

Con el propoésito de analizar de manera integral la imple-
mentaciéon de las disposiciones de esta Ley, se debe referir
también a los Sistemas-Producto, que la Ley define como:

“El conjunto de elementos y agentes concurrentes de los pro-
cesos productivos de productos agropecuarios, incluidos el abas-
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tecimiento de equipo técnico, insumos productivos, recursos fi-
nancieros, la produccion primaria, acopio, transformacién, dis-
tribucion y comercializacion”.

A estos sistemas producto, la Ley le dedica cuatro articulos:

El 149 que sefiala que la Comisién Intersecretarial promo-

verd la organizacion e integracion de Sistemas-Producto, como

comités del Consejo Mexicano, con la participacion de los pro-

ductores agropecuarios, agroindustriales y comercializadores y
sus organizaciones y cuyo objeto sera:

Concertar los programas de produccién agropecuaria
del pais;

Establecer los planes de expansion y repliegue estraté-
gicos de los volumenes y calidad de cada producto de
acuerdo con las tendencias de los mercados y las condi-
ciones del pais;

Establecer las alianzas estratégicas y acuerdos para la in-
tegracion de las cadenas productivas de cada sistema;
Establecer las medidas y acuerdos para la definicion de
normas y procedimientos aplicables en las transaccio-
nes comerciales y la celebracion de contratos sin manejo
de inventarios fisicos;

Participar en la definicién de aranceles, cupos y modali-
dades de importacién; y

Generar mecanismos de concertaciéon entre productores
primarios, industriales y los diferentes 6rdenes de gobier-
no para definir las caracteristicas y cantidades de los pro-
ductos, precios, formas de pago y apoyos del Estado.

En este sentido, los Comités Sistema-Producto son meca-

nismos de planeacién, comunicacién y concertacién permanen-

te entre los actores econémicos que forman parte de las cade-
nas productivas.
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En el ambito territorial, el articulo 151 sefiala que se pro-
moverd la creacién de los comités regionales de Sistema-
Producto, cuyo objetivo central es el de planear y organizar la
produccién, promover el mejoramiento de la produccion, pro-
ductividad y rentabilidad en el ambito regional, en concordan-
cia con lo establecido en los programas estatales y con los
acuerdos del Sistema-Producto nacional.

Por ultimo, el articulo 152 establece que los Sistema-
Producto, en acuerdo con sus integrantes podran convenir el
establecimiento de medidas que, dentro de la normatividad vi-
gente, sean aplicables para el mejor desarrollo de las cadenas
productivas en que participan.

De las disposiciones contenidas en la Ley de Desarrollo Ru-
ral Sustentable se desprende que las actividades referentes a la
investigacidn y transferencia de tecnologia corresponden a la
Comision Intersecretarial y el Consejo Mexicano que, igual que
los sistemas producto, han sido disefiados como mecanismos
de concurrencia entre diversos agentes, pero sin contar con es-
tructuras propias para el desarrollo de las actividades que les
permitan cubrir su objeto, lo cual se traduce en la necesidad de
establecer alianzas con otros agentes, en particular con el SNITT
como organo de consulta.

3.3.1. Sistema Nacional de Investigacion y Transferencia
Tecnologica para el Desarrollo Rural Sustentable (SNITT)

Si bien la Ley de Desarrollo Rural Sustentable promulgada
en el afio 2001 mandata la constitucion del SNITT, es hasta el
afio 2003 cuando se crea y a la fecha se puede considerar que
este sistema aun esta en su fase de desarrollo. En este sentido
debe tenerse en cuenta que hay instancias con actividades re-
lacionadas a la investigacion y transferencia de tecnologia que
ya han avanzado en el desarrollo de capacidades y mecanismos
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para llevar a cabo estas funciones y otros, que, sin estar explici-
tamente facultados para realizarlas, las han incluido como par-
te de su quehacer.

Entre estas instancias, debemos mencionar a las Fundacio-
nes PRODUCE reconocidas y en operacion desde el afio de 1996
como instancias ejecutoras del SIIT, los Comités Nacionales de
los Sistemas Producto surgidos de la propia Ley de Desarrollo
Rural Sustentable y los fondos sectoriales y mixtos fundados en
le Ley de Ciencia y Tecnologia.

Asimismo, la creacidn del SNITT se dio en fecha posterior a
la promulgacién de la Ley de Ciencia y Tecnologia del 2002. Asi,
disefiar un sistema que articule los esfuerzos y capacidades ya
en marcha y que genere so6lo lo que sea necesario para cumplir
su mandato de Ley, representa un reto dificil de soslayar.

En el afio 2005, dos afios después de su creacién, el SNITT
emitio algunos documentos que son la base de sus acciones
operativas, a saber:

a) Reglamento de Operacion de las Unidades de Innovacion y

Competitividad por Sistema Producto

Segun este reglamento, las Unidades de Innovacién son la
base operativa de innovacion de los sistemas producto y repre-
sentan la herramienta directriz y operativa que les permitira
mantener la competitividad dentro de una economia globaliza-
da.

Los antecedentes de este reglamento sefialan como base o
fundamento un acuerdo de asamblea de COFUPRO en el afio
2004, donde se estableci6 la implementacién de las Unidades
de Innovacion por Sistema Producto, como un érgano consulti-
vo de las Fundaciones PRODUCE para detectar y priorizar las
restricciones tecnoldgicas que demandan solucién para que el
sistema producto correspondiente alcance y sostenga competi-
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tividad, procurando en el proceso dar viabilidad a la agricultu-
ra de pequeiia escala. El otro antecedente de las Unidades de
Innovacidn es que en el reglamento de Operacién de los Comi-
tés Nacionales por Sistema Producto se contempla y se acuerda
la implementacidn de una vocalia de investigacion y desarrollo
tecnolégico con los mismos objetivos de las Unidades de Inno-
vacion.

Las unidades de innovacion integran a dos tipos de partici-
pantes: los directivos/operativos ligados a las Fundaciones
PRODUCE, a la SAGARPA, AMSDA y el SNITT, y los consultivos quie-
nes seran miembros distinguidos del sector productivo, profe-
sional y cientifico relacionados con el sistema producto corres-
pondiente.

Llama la atencién que en los antecedentes de este regla-
mento, no se mencionen las atribuciones del propio SNITT esta-
blecidas en la Ley de Desarrollo Rural Sustentable, pero si a re-
glamentos y estatutos que tienen un rango juridico inferior a
esta para la creacidn de este tipo de instancias.

b) Términos de Referencia de los Coordinadores de Innovacion y
Competitividad por Sistema Producto
Este documento establece las funciones y el perfil del coordi-
nador de innovacion y competitividad del sistema producto.

¢) Lineamientos Generales de Operacion de la Comision Técnica

Estatal del SNITT

Estos lineamientos tienen por objeto normar la integracion,
organizacion y funcionamiento de la Comisién Estatal del SNITT.
Esta Comision queda definida como un mecanismo de consulta,
coordinacién, concertacion y vinculacién de las funciones de las
diversas dependencias y entidades del sector publico y los secto-
res social y privado en cada entidad federativa, para impulsar la
generacion de investigacion y en particular de desarrollo tecnold-
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gico, su validacién y transferencia considerando a la investigacion
y formacidén de recursos humanos como una inversion prioritaria
para el desarrollo rural sustentable.

En el articulo tercero de los lineamientos se establece que
su aplicacion e interpretacién para efectos administrativos co-
rresponde a la Fundaciéon PRODUCE y a la Secretaria de Desarro-
llo Agropecuario del Estado. La Comision se integra por repre-
sentantes de las instituciones publicas de investigaciéon agro-
pecuaria del estado, las instituciones publicas de educacion
media y superior que desarrollan actividades en la materia en
el estado, las instituciones de investigaciéon y educacion priva-
da que desarrollen actividades en la materia en el estado, un
representante del CONACYT en el estado, las organizaciones y
particulares, estatales dedicados a la investigaciéon agropecua-
ria, mediante los mecanismos de cooperaciéon que correspon-
dan y un representante del Consejo Estatal para el Desarrollo
Rural Sustentable.

La toma de decisiones de la Comision se hace a través de un
Consejo Directivo que es el enlace con el Consejo Directivo Na-
cional del SNITT y cuanta también con un Secretario Ejecutivo
quien es el gerente de la Fundacion PRODUCE.

Es importante destacar que en estos lineamientos no se
menciona a los Comités Estatales de los Sistemas Producto.

d) Manual de Organizacion del SNITT
Retoma las disposiciones de la Ley de Desarrollo Rural Sus-
tentable. Establece las funciones del SNITT:
= Vinculacién y coordinacién interinstitucional estructu-
rada.
= Precision de la estructura del sistema y sus procesos.
= Definicion de los mecanismos e indicadores de desem-
pefio del SNIIT.
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= |dentificacién de demandas y necesidades; asi como la
atencién y dotacion de servicios que requieren los usua-
rios/beneficiarios del SNITT.

= Disefio de mecanismos que muestren los impactos de la
vinculacidn y coordinacidn interinstitucional.

= Fortalecimiento de la vinculacién y coordinacién inter-
institucional que permitan ahorrar recursos y optimizar
logros.

= Definicion de politicas nacionales en materia de investi-
gacién y transferencia de tecnologia.

= Definicion de vinculos internacionales y estrategias na-
cionales que aseguren la vanguardia del SNITT.

Estas funciones establecidas en el reglamento inducen a
pensar en el SNITT como una instancia de caracter eminente-
mente administrativo, no obstante que los propoésitos estable-
cidos para el Sistema en la Ley de Desarrollo Rural Sustentable
son mucho mas amplios.

La estructura organica del SNITT se compone del Consejo
Directivo, el Comité Técnico, el Secretario ejecutivo y las Comi-
siones Técnicas Estatales.

El Consejo Directivo es la maxima figura de coordinacion
del Sistema; lo preside la SAGARPA a través de la Subsecretaria de
Agricultura y tiene como vocales a los directores del INIFAP, del
Instituto Nacional de Ecologia de la SEMARNAT, del Instituto
Mexicano de Tecnologia del Agua (IMTA), del Centro Internacio-
nal de Mejoramiento de Maiz y Trigo (CIMMYT), del Consejo Na-
cional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) y a los presidentes de la
Asociacién Mexicana de Educacién Agricola Superior (AMEAS), de
la Coordinadora Nacional de Fundaciones PRODUCE (COFUPRO),
del Consejo Nacional Agropecuario (CNA), de la Subcomisién de
Investigacion y Transferencia del Consejo Nacional de Desarro-
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llo Rural, de la Asociaciéon Mexicana de Secretarios de Desarrollo
Agropecuario (AMSDA) y el Rector del Instituto Tecnoldgico de
Estudios Superiores de Monterrey de la cd. de México (ITESM).

Como instituciones invitadas estan el Centro de Investigacion
y de Estudios Avanzados del Instituto Politécnico Nacional (CIN-
VESTAV), el Colegio de Posgraduados (COLPOS), la Universidad Au-
tonoma Chapingo (UAch), el Instituto Nacional de Pesca (INP), la
Universidad Auténoma Agraria Antonio Narro (UAAAN), el coordi-
nador de investigacion cientifica de la UNAM, el Instituto Politécni-
co Nacional (IPN), el Sistema Nacional de Capacitacién y Asisten-
cia Técnica Rural Integral (SINACATRI), el Sistema Nacional de Sa-
nidad, Inocuidad y Calidad Agropecuaria y Alimentaria (SENSICA),
la Asociaciéon Mexicana de Escuelas y Facultades de Medicina Ve-
terinaria y Zootecnia (AMEFMVZ), el Director General de Educacién
Tecnologica de las SEP, el Instituto Interamericano de Cooperacion
para la Agricultura en México (1icA) y la Comisiéon Nacional Fores-
tal (CONAFOR).

El secretariado ejecutivo es nombrado por el Consejo Di-
rectivo a propuesta de la SAGARPA y es el responsable de dar se-
guimiento y cumplimiento de las disposiciones, acuerdos y ges-
tion de los asuntos que competen a la Comisidn Intersecretarial
y al Consejo Directivo del Sistema.

El Comité técnico es presidido por el representante del co-
NACYT y estd integrado por investigadores de reconocido pres-
tigio de las instituciones de investigacién que participan en el
Consejo Directivo.

Las Comisiones Técnicas Estatales del SNITT integran en ca-
da estado a las Fundaciones PRODUCE y a las instituciones rela-
cionadas con su materia presente en cada estado, ademas de
los productores y otros agentes de la sociedad rural.

A este nivel de analisis puede identificarse que no existe
aun un orden adecuado de las instancias y mecanismos rela-
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cionados con la investigacién y transferencia de tecnologia; se
aprecia duplicidad y falta de articulaciéon apropiada entre el
SNIIT, los Sistemas Producto, el SITT y los mecanismos de la Ley
de Ciencia y Tecnologia, en especial con el Fondo Sectorial y los
Fondos Mixtos.

Para solventar lo anterior, es necesario dar cumplimiento
al Articulo 33 de la Ley de Desarrollo Rural Sustentable que se-
fala que "la Comisién Intersecretarial, con la participacion del
Consejo Mexicano, integrard la Politica Nacional de Investiga-
cion para el Desarrollo Rural Sustentable, la cual serd de ca-
rdcter multidisciplinario e interinstitucional considerando las
prioridades nacionales, estatales y regionales; asimismo, llevard
a cabo la programacién y coordinacién nacional en esta materia,
tomando en consideracion las necesidades que planteen los pro-
ductores y demds agentes de la sociedad rural’.

Las acciones de esta politica podrian plasmarse en un pro-
grama con caracter especial que cumpla con lo dispuesto los
articulos de la Ley de Planeacidn, en particular con los siguien-
tes articulos: el 26 que sefala que los programas especiales se
referirdn a las prioridades del desarrollo integral del pais fijados
en el plan o a las actividades relacionadas con dos o mds depen-
dencias coordinadoras de sector; el 27 en donde se establece
que para la ejecucién del plan y los programas sectoriales, insti-
tucionales, regionales y especiales, las dependencias y entidades
elaborardn programas anuales, que incluirdn los aspectos admi-
nistrativos y de politica econémica, social y ambiental corres-
pondientes (estos programas anuales, que deberdn ser congruen-
tes entre si, regirdn, durante el afio de que se trate, las activida-
des de la administracion publica federal en su conjunto y servi-
rdn de base para la integracién de los anteproyectos de presu-
puesto anuales que las propias dependencias y entidades debe-
ran elaborar conforme a la legislacién aplicable); y con el articu-
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lo 28 en el sentido de que los programas a que se refieren los ar-
ticulos anteriores especificardn las acciones que serdn objeto de
coordinacion con los gobiernos de los estados y de induccién o
concertacion con los grupos sociales interesados.

En resumen, hace falta contar con la Politica Nacional de In-
vestigacion para el Desarrollo Rural Sustentable que menciona
la Ley para el Desarrollo Rural Sustentable que de inicio, a través
del programa respectivo retome las disposiciones legales de la
diversas leyes relacionadas con la investigacién y transferencia
de tecnologia y los arregle y fortalezca de manera adecuada re-
conociendo las atribuciones, estructura y experiencia de cada
una de las instancias relacionadas.

3.4. Subprograma de Investigacion y Transferencia de
Tecnologia

Entre los diversos organismos creados por la Ley de Desa-
rrollo Rural Sustentable se mencionan a dos organizaciones
que fueron creadas desde 1996 en el marco del Programa de
Fomento Agricola de la Alianza Contigo y en particular por el
Subprograma de Investigacién y Transferencia de Tecnologia
(SITT), que al igual que otros programas funciona con base en
las disposiciones contenidas en las respectivas Reglas de Ope-
racion.

El SITT tiene como propdsito “atender las demandas de las
cadenas agroalimentarias y de pesca, a través de apoyos para la
generacion de tecnologia, su validacién, transferencia y adop-
cion, que ayuden a incrementar la competitividad del sector y
promover un desarrollo sustentables de los sistemas agroalimen-
tarios y agroindustriales”. Opera bajo dos modalidades: ejecu-
cion federalizada y nacional, cuyos apoyos se asignan para la
realizacion de proyectos de investigacidn, transferencia de tec-
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nologia y eventos de transferencia de tecnologia con impacto
estatal o regional que permitan atender la demanda de investi-
gacion y tecnologia de las cadenas productivas prioritarias en
cada entidad federativa y de interés para el sector.

La operacion del programa en su modalidad de “ejecucién
federalizada” se realiza a través de la Fundacién PRODUCE en
cada entidad federativa, las cuales adoptan el manual de pro-
cedimientos elaborado por la Coordinadora Nacional de las
Fundaciones PRODUCE, A.C. (COFUPRO).

Las reglas de operacién vigentes reconocen a los organis-
mos siguientes como instancias ejecutores con atribuciones y
responsabilidades:

Las Fundaciones PRODUCE, A.C. como asociaciones civiles
administradas por productores agropecuarios a través de Con-
sejos Directivos y estructuras operativas que se adaptan a la
diversidad de condiciones sociales y productivas del pais, cons-
tituidas en cada entidad federativa. En el Consejo Directivo, que
preside un productor lider, participan representantes del Go-
bierno del Estado y de la SAGARPA. Corresponde a las Fundacio-
nes PRODUCE:

= Formular el programa estatal de investigacién y transfe-

rencia de tecnologia en cada entidad federativa.

= Establecer criterios para la definicién de proyectos prio-

ritarios.

= Dictaminar sobre la factibilidad técnica y pertinencia de

los proyectos y eventos que seran financiados en el mar-
co del programa.

= Asignar recursos a los proyectos prioritarios de investi-

gacién y validacién de tecnologias con un enfoque de
cadenas productivas demandados por el sector.

= Solicitar a los Comités Técnicos de los fideicomisos esta-

tales los recursos destinados al programa, con base en el
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Programa Estatal de Investigacion y Transferencia de
Tecnologia y los dictdimenes de proyectos presentados
por los productores y sus organizaciones; y los informes
de resultados y beneficiarios del trimestre anterior.

= Administrar los recursos del programa estableciendo un
esquema de seguimiento y evaluacion técnica y financie-
ra, asi como una contabilidad individual desglosada por
cada proyecto y evento; asi como los beneficiarios direc-
tos, destacando a los productores de bajos ingresos.

= Fomentar que los sectores publicos y privado y la socie-
dad en general, reconozcan la importancia del papel que
juega la generacion y transferencia de tecnologia en el
desarrollo agropecuario estatal y/o regional, con el fin de
aumentar el apoyo de la sociedad en la generacion y
adopcidn de las innovaciones tecnologicas.

= Impulsar alianzas entre las instituciones de investiga-
cion relacionadas con el sector agropecuario, y que éstas
a su vez se relacionen con el sector productivo, con el fin
de obtener un mejor aprovechamiento de los recursos
humanos, materiales y financieros, destinados a la gene-
racién y adopcion de tecnologias acordes a las necesida-
des reales de los productores.

Se reconoce a la COFUPRO como el organismo integrador cu-
yo fin es coordinar y representar a las 32 Fundaciones PRODUCE
ante las instituciones publicas y privadas a nivel nacional e in-
ternacional. Corresponde a la Coordinadora realizar las si-
guientes funciones:

= Propiciar el establecimiento de reglamentos y procedi-

mientos administrativos comunes a las Fundaciones.

= Promover la integracién de proyectos de investigaciéon y

transferencia de tecnologia de impacto regional.
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= Fortalecer y profesionalizar la operacién cotidiana de
cada Fundacioén, aprovechando e intercambiando las ex-
periencias adquiridas por otras fundaciones en el cum-
plimiento de sus funciones.

= Facilitar el intercambio de informacién técnica y admi-
nistrativa entre las fundaciones, con los diversos orga-
nismos ejecutores de proyectos y con los aportantes de
recursos.

= Propiciar la transparencia y eficacia en el manejo de los
recursos.

= Establecer y mantener un sistema de mejora continua
en cada una de las Fundaciones.

3.5. Vision de conjunto

Considerando la jerarquia del arreglo institucional prevale-
ciente en materia de investigacion y transferencia de tecnolo-
gia, lo légico seria suponer que la dindmica institucional y or-
ganizacional del SNIA estuviera determinada por la LDRS. Sin
embargo, es importante advertir que a diferencia de la Ley de
Ciencia y Tecnologia, en el ambito agroalimentario la definicién
de politicas y la operacién misma de los fondos para ciencia,
tecnologia e innovacion atin no se hace en el seno de los orga-
nismos previstos en la LDRS —Ila Comision Intersecretarial, el
Consejo Mexicano, el SNITT y los Comités Sistema Producto—
sino en la SAGARPA, en coordinacién con organismos no recono-
cidos en la Ley, tales como las Fundaciones PRODUCE y la COFU-
PRO. Ambos organismos son creados por las Reglas de Opera-
cion de la Alianza Contigo y del propio SITT.

Esta situacion es resultado de tres factores: primero, los di-
ferentes tiempos en que se formulan y aprueban tanto las Re-
glas de Operacién como la propia Ley, pero sobre todo por las
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omisiones del legislativo al aprobar la segunda y pasar por alto
el arreglo organizacional prevaleciente. En efecto, mientras las
Reglas que crean a las Fundaciones datan de 1996, la LDRS que
crea a la Comisién Intersecretarial, al Consejo Mexicano y al
SNITT se aprueba cinco afios después. Incluso, el SNITT inicia
operaciones hasta el aflo 2004, es decir ocho afios después del
nacimiento de las Fundaciones. Segundo, la Comision y el Con-
sejo no tienen vida organica propia y el SNITT carece de recur-
sos econdmicos y humanos calificados para “coordinar y con-
certar las acciones de instituciones, organismos sociales y priva-
dos que promueven y realicen actividades de investigacion cienti-
fica, desarrollo tecnoldgico, validacién y transferencia de cono-
cimientos en la rama agropecuaria...”. Tercero, la SAGARPA, ins-
tancia que preside al SNITT, se ha limitado a imprimirle una di-
ndmica meramente formal y operativa bajo la ldgica de no
crear una nueva estructura administrativa y burocratica.

La confluencia de estos tres factores ha dado como resulta-
do que, en los hechos, sean la SAGARPA, en coordinacion con las
Fundaciones y la COFUPRO, los organismos que definen la politi-
ca de investigacidn y transferencia de tecnologia, ademas de
operarla. Sin embargo, el protagonismo de estos organismos
contrasta con su vulnerabilidad juridica, pues la Ley de Desa-
rrollo Rural reconoce a la Comision Intersecretarial, al Consejo
Mexicano para el Desarrollo Rural Sustentable, a los Comités de
los Sistemas Producto y al propio SNITT como instancias de pla-
neacién y consulta, pero no a las Fundaciones y su organismo
cupula, los cuales s6lo son reconocidos a nivel de las reglas de
operacién de la Alianza como operadores de un programa es-
pecifico.
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CAPITULO 4

Arreglo organizacional del sistema
nacional de innovacion
agroalimentaria

Como resultado del arreglo institucional, es decir, de las re-
glas formales —leyes y reglamentos— e informales que estruc-
turan y limitan el comportamiento de los actores del sistema
nacional de innovacién agroalimentaria, asi como los meca-
nismos establecidos para hacerlas cumplir, al cierre de 2006
existian cuatro diferentes instrumentos de financiamiento bajo
la modalidad concursable y de aplicacién nacional para apoyar
proyectos de C&T+i en el dambito agroalimentario, ello sin con-
siderar los diversos fondos que las universidades y centros de
ensefianza e investigacion disponen para este fin, ademas del
fondo institucional operado directamente por CONACYT®.

Considerando la suma presupuestal global de los cuatro ins-
trumentos, el SITT (en su ambito estatal y regional) representa la
principal fuente de financiamiento con 68% del total, seguido por
el Fondo Sectorial (FOSEC) SAGARPA-CONACYT con 25% y los FOMIX
con 8%. Dado que una parte del presupuesto del FOSEC es aporta-

9 Por carecer de informacidn especifica de este fondo, no se incluye en este
analisis. Sin embargo, para 2005 conté con 300 millones de pesos, de los cua-
les se estima que 45 millones se destinaron a apoyar proyectos relacionados
con el agro.
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do por el SITT, esto significa que los organismos operadores de es-
te Subprograma, las Fundaciones PRODUCE, asi como el organismo
que las agrupa, la COFUPRO, inciden directa e indirectamente en el
destino de mas del 70% de los recursos totales que se destinan a
la c&T+i agroalimentaria a nivel nacional bajo la modalidad de
fondos concursables.

FOMIX
(8%)

SITT
estatal
(55%)

FOSEC
(24%)

SITT

regional

(13%)
Fuente: SAGARPA-COFUPRO-CONACYT (2006).

Figura 4-1. México: monto total aprobado a proyectos de C&T+i
agroalimentaria bajo la modalidad concursable
($ 415.6 millones de pesos en 2006)

4.1. Principales tendencias
4.1.1. Caracteristicas relevantes de las fuentes de financiamiento

Una caracteristica comin que comparten las diferentes
fuentes de financiamiento para proyectos de C&T+i agroalimen-
taria es el mecanismo para acceder a ellos por parte de los in-
vestigadores, empresas u organizaciones: los tres operan bajo
la modalidad de fondos concursables o competidos.

Sin embargo, existen una serie de caracteristicas que los dife-
rencian, siendo la mas relevante los mecanismos de gobernabili-
dad, es decir, el proceso de toma decisiones en torno a qué pro-

86



Muifioz, Altamirano, Aguilar, Renddn y Espejel

yectos financiar y bajo qué criterios. Asi, en el caso del SITT existe
una influencia determinante de las Fundaciones PRODUCE, orga-
nismos dirigidos por agricultores lideres de cadenas, mientras
que en FOMIX y FOSEC influyen en mayor medida la comunidad cien-
tifica a través de la evaluacién por pares y las dependencias gu-
bernamentales. Asimismo, otra diferencia destacable la constituye
el monto promedio de apoyo por proyecto, siendo el mas bajo el
del SITT estatal (Cuadro 4-1).

4.1.2 Cadenas agroalimentarias apoyadas

Si bien existe coincidencia en once “cadenas” entre las que
mas financiamiento reciben para proyectos de ITT por parte del
FOSEC y el SITT, una diferencia sustancial entre ambas fuentes de
apoyo la constituye el énfasis que el primero pone en la ganade-
ria y acuacultura o pesca con 25% de los proyectos financiados
en cada “cadena”. El SITT concentra s6lo 13% de los proyectos
financiados en ganaderia y canaliza mayores apoyos a cultivos
basicos (11%) como el maiz, frijol y trigo; hortalizas (3%), or-
namentales (2%) y plantaciones fruticolas (5%). Es decir, en ge-
neral el SITT diversifica mas los apoyos a proyectos de ITT que el
FOSEC, lo cual parece corresponder con la gran diversidad de si-
tuaciones que ocurren en el &mbito de influencia de las 32 Fun-
daciones (Cuadro 4-2).

4.1.3. Temas en los que inciden los proyectos de ITT

Con base a criterios de clasificacién propuestos por AGRIS-
FAO para proyectos de investigacion, se procedié a identificar
los 15 temas de mayor relevancia en los que inciden los pro-
yectos financiados por el FOSEC y el SITT. Para el primer caso es-
tos temas representan 79% del total de proyectos y para el se-
gundo 64% (Cuadro 4-3).
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Cuadro 4-1. Caracteristicas relevantes de las fuentes
financieras para proyectos de Investigaciéon y Transferencia
de Tecnologia

Caracteristicas re- FONDO
SITT FOMIX SITT FOSEC
levantes .
estatal regional
1. Ambito de Estatal Estatal Regional Nacional
influencia
2. Principal fuente SAGARPA/ | Estados/ | SAGARPA/ | SAGARPA/
de recursos Estados CONACYT Estados CONACYT/
Estados
3. Aportaciones:
— SAGARPA 80% 80%
- Estados 20% 50% 20%
— CONACYT 50%
4. Proyectos 980 60 40
aprobados
5. Monto medio por 234,319 516,394 2,500,000
proyecto ($)
6. Organismo Fundacién |SEP estatal/| COFUPRO/ | SAGARPA/
operador PRODUCE CONACYT | Fundacion | CONACYT/
PRODUCE COFUPRO
7. Mecanismo de Concursa- | Concursa- | Concursa- | Concursa-
acceso a Fondos ble ble ble ble
8. Mecanismo de Paresy Pares Pares, Pares,
evaluaciéony Consejo di- Consejo di- | SAGARPA/
aprobacion rectivo rectivo/ co-| COFUPRO
FUPRO
9. Grado de Sectorial Multi- Sectorial Sectorial
especializaciéon sectorial
10. Tamaiio del 229.6 30.9 55.0 100.0
Fondo (millones $)
Participacion 56% 7% 13% 24%
relativa:

Fuente: Elaboracién propia con base a informacién de SAGARPA, COFUPRO y

CONACYT.
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Cuadro 4-2. “Cadenas” en las que inciden los proyectos de

ITT financiados

FOSEC (2002/2006) (%) SITT (2001/2006) (%)
1. Acuacultura y pesca 24-|1. Transversal 18
2. Transversal \ 12-{(2. Maiz 7
3. Bovinos leche \ 5 3. Bovinos carne 5
4. Maiz \ 5-{+|4. Ovinos 4
5. Porcinos X 5 | |5. Forrajes 3
6. Ovinos \ 5||6. Chile 3
7. Bovinos carne 4 ~|7. Citricos 3
8. Bovinos de doble proposite \\ 3} (8. Bovinos de doble propésito | 3
9. Chile 9. Especies forestales 3
10. Citricos 2 1|10. Bovinos leche 2
11. Caprinos \2 11. Frijol 2
12. Mango X 12. Ornamentales 2
13. Plitano 2\| [13. Nogal 2
14. Aves 1 \14. Trigo 2
15. Cacao 1 15. Acuacultura y pesca 2

Subtotal:} 75 Subtotal:} 60

Fuente: Elaboracién propia con base a informacién de SAGARPA y COFUPRO.

Cuadro 4-3. Temas en los que inciden los proyectos de ITT
financiados (% de proyectos)

FOSEC (2002/2006 (% SITT (2001/2006) (%

1. Produccion acuicola y pesquera 18] [1. Sistemas de produccion agricola 10
2. Sanidad animal 12},]2. Sanidad vegetal 9
3. Genética vegetal&ﬁtomejoramiento 9 |.|3. Seleccion de variedades 7
4. Sanidad vegetal—\_ "8/| [4. Extension 6
5. Control bioldgico 6 #|5. Genética vegetal y fitomejoramiento; 5
6. Elaboracion y preservab{én de alim/| 5 | [6. Alimentacion animal 4
7. Genética y mejoramiento\qnimal 4| |7. Arreglo y sistemas de cultivo 4
8. Economia y politicas de de%grrollo \ 3| |8. Sistemas de produccion pecuarios | 3
9. Inocuidad 3 | 9. Produccién organica y sustentable | 3
10. Seleccion de variedades \ 3 }[10. Uso y manejo del agua 3
11. Nutricion animal \\ X 11. Documentacion e informacion 2
12. Uso y manejo del agua 3\ [12. Agricultura protegida 2
13. Reproduccion animal \2 13. Economia y politicas de desarrollo | 2
14. Meteorologia y climatologia 2
15. Sanidad animal 2

Subtotal: 79 Subtotal:, 64

Fuente: Elaboracién propia con base a informacién de SAGARPA, COFUPRO y

CONACYT.
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Entre los temas en lo que existe coincidencia entre ambas
fuentes de financiamiento, destacan tres:

1. Genética vegetal y fitomejoramiento. No obstante las
coincidencias, en el FOSEC se da mayor énfasis al finan-
ciamiento de este tema. Sin embargo, destaca el parti-
cular interés de las Fundaciones por garantizar la
aplicacion de los resultados del mejoramiento genéti-
co vegetal al privilegiar proyectos orientados a la se-
leccién de variedades adaptadas a las condiciones re-
gionales.

2. Sanidad vegetal y animal. En particular destacan los
proyectos relacionados con las plagas y enfermedades
de las plantas y animales, estando el segundo tema en-
tre los mas financiados por ambas fuentes.

3. Usoy manejo del agua. Aunque figure entre las ultimas
cinco prioridades para ambas fuentes de financia-
miento, por lo menos se evidencia la atencién que
empieza a recibir uno de los principales problemas y
preocupaciones de la sociedad mexicana.

Sin embargo, es en los temas en los que no existen coinci-
dencias, donde se observan los verdaderos contrastes entre es-
tas dos fuentes. Asi, el hecho de que el tema de extension, es
decir, proyectos de transferencia de tecnologia, asi como los
temas relacionados con sistemas de produccién agricolas y pe-
cuarios figuren entre los ocho primeros en el SITT, ello refleja
una clara tendencia a dejar de financiar proyectos de investiga-
cién. Asimismo, ante la creciente evidencia de la vulnerabilidad
de la agricultura ante el cambio climético, destaca la preponde-
rancia que el SITT esta dando a temas como la agricultura orga-
nica y sustentable, agricultura protegida y gestion de riesgos
climaticos y fitosanitarios a través de proyectos relacionados
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con el establecimiento y uso de redes de estaciones climatolé-
gicas automatizadas. Estos temas no figuran en el FOSEC entre
los quince méas apoyados, lo cual parece sugerir la ausencia de
una clara politica de caracter nacional en materia de asignacion
de prioridades en temas de caracter estratégico.

4.1.4. Eslabones en los que inciden los proyectos de ITT

Una caracteristica comuin que comparten el SITT y el FOSEC
es la elevada concentracion de los proyectos de ITT financiados
en el eslabon primario de la cadena de valor, con mas de 80%
de los proyectos (Figura 4-2). Sin embargo, en el caso del FOSEC,
también destaca el eslabén de transformacién con 13% de los
proyectos.

[ SITT FOSEC\[:>( SITT FOSEC\i>( SITT FOSEC\

Produccion prim aria Comercializacion Transformacion
(%) (%) (%)
Fuente: Elaboracién propia con base a informacién de SAGARPA, COFUPRO y CONACYT.
Figura 4-2. Eslabones en los que inciden los proyectos de ITT

Aunque esta situacion sugiere la existencia de un problema
de vision estratégica al “dejar de financiar proyectos en los es-
labones donde se genera el valor”, también es un reflejo de la
necesidad de fortalecer el posicionamiento del eslabén mas
débil de la cadena: el productor primario, el cual presenta im-
portantes limitaciones para articularse en forma eficaz a la ca-
dena de valor.

4.1.5. Instituciones ejecutoras de proyectos

Con la excepcion del SITT donde el principal ejecutor de pro-
yectos es el INIFAP con 47% de los proyectos y 40% de los recur-
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sos, en el FOMIX y FOSEC, los principales ejecutores son las institu-
ciones de ensefianza e investigacion superior (IEIS) y los centros
publicos de investigacion (CpI), con 58% y 41% de los proyectos,
respectivamente. Sin embargo, no obstante el fuerte dominio del
INIFAP en el SITT, se observa una clara tendencia a disminuir su
importancia, pues de ejecutar 59% de los proyectos en 2001, pa-
ra 2006 se redujo a 44%, 15 puntos porcentuales menos. Esta
pérdida tiende a ser ganada por las IEIS, que pasaron de 18 a
24% en el mismo periodo. Por su parte, los CPI tienen mayor im-
portancia en el FOSEC y FOMIX, siendo marginal su participacién
en el SITT (Cuadro 4-4).

Cuadro 4-4. Organismos ejecutores de proyectos de ITT

SITT (%) |FoMIX (% )?| FOSEC (%)*
Organismo $ Proy| $ Proy| $ Proy
Centro publico de investigacion 2 3 16 | 21 22
Inst. ensefanza e investigacion 22 i 23 58 | 34 @ 41
INIFAP 40 47 4 | 34 29
Empresa de servicios 19 8 0.5 0.2
Agroindustria 1 1 10 | 3 2
Organizacion de productores 9 7 1 1
CIMMYT 1 1 2 1
Otros 6 | 10 11 | 4 4
Fuente: Elaboracién propia con base a informacién de SAGARPA, COFUPRO y
CONACYT.

Notas: ! Se refiere al periodo 2001-2006; 2 Se refiere al periodo 2001-2005.

4.1.6. Distribucion regional de los proyectos

Un hecho relevante que caracteriza al FOSEC y SITT lo consti-
tuye la distribucién regional que registran los proyectos finan-
ciados. Asi, en el caso del primero se observa una evidente con-
centracion de los recursos a favor de los estados del norte y no-
roeste, pues tan solo cuatro estados —Sonora, Sinaloa, Baja Ca-
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lifornia y Baja California Sur— concentraron 27% de los recur-
sos en el periodo 2001-2005. Si ademas se agrega a los estados
de Tamaulipas, Nuevo Leén, Coahuila y Chihuahua, dicha con-
centracion asciende a 48%. En contraste, en ocho estados del
Sur-Sureste —Yucatan, Veracruz, Chiapas, Tabasco, Quintana
Roo, Oaxaca, Guerrero y Puebla— se ejercid s6lo 19% del pre-
supuesto total.

Contrario al FOSEC, en el SITT existe una distribucion mas
equilibrada de los recursos. En efecto, los ocho estados del Nor-
te-Noroeste concentran 31% de los recursos, mientras que los
ocho del Sur-Sureste concentran 30% del total de los recursos.
Esta situacién se explica principalmente por la forma como se
define el monto de los recursos de la Alianza para el Campo que
se canalizan al SITT, pues al estar establecido que hasta 7% de
la Alianza federal se destinan a este Subprograma, un mayor
monto de la Alianza se traduce en mayor presupuesto al SITT

En virtud de la inequitativa distribucién de los recursos del
FOSEC, ademas de que el CONACYT no reconocié a la COFUPRO co-
mo un socio contribuyente en partes iguales, a partir del afio
2006 se asume un mayor control del Fondo Regional por parte
de las Fundaciones y de la Coordinadora.

4.2. Cultura organizacional

Un patrén general que se observa en todas las organizacio-
nes que trascienden en el tiempo y sobresalen de las demas es
la existencia de una cultura o ideologia central como elemento
primario de su desarrollo histérico. Lo mismo que los ideales
fundamentales de una nacién, una iglesia, una universidad o
cualquier otra organizacion, la cultura central de una organiza-
cion visionaria es un conjunto de preceptos basicos que clavan
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una estaca firme en la tierra. “Esto es lo que nosotros somos;
esto es lo que representamos”.10
En la relaciéon siguiente se presenta la ideologia central de
varias organizaciones sobresalientes; se observa que, si bien
ciertos temas aparecen en varias de ellas (contribucién, inte-
gridad, respeto el empleado, servicio al cliente, ir a la vanguar-
dia creativa o responsabilidad ante la comunidad), no hay ni un
solo item que aparezca sistematicamente en todas las organi-
zaciones visionarias:
= Algunas organizaciones hacen de sus clientes el foco
central de su ideologia; otras no.
= Algunas organizaciones colocan su interés por los em-
pleados en el foco central de su ideologia; otras, no.
= Algunas organizaciones hacen de sus productos o servi-
cios el foco central de su ideologia; otras, no.
= Algunas organizaciones tienen como punto central de su
ideologia correr riesgos; otras, no.
= Algunas organizaciones, hacen de la innovacion el foco
central de su ideologia; otras, no.

No existe ningln contenido cultural especifico esencial para
ser una organizacion sobresaliente. La autenticidad de la cultura
y el grado en que una organizacion logre conformidad sostenida
con ella cuentan mas que el contenido de dicha cultura. Es decir,
no importa que uno esté o no esté de acuerdo con la cultura de
una organizacién —a menos que uno trabaje en ella. La cuestion
critica no es si una organizacion tiene una cultura central “co-
rrecta” o que guste, sino mas bien si tiene una cultura central —
guste o no guste— que guie e inspire a la gente que esta dentro
de la organizacion.

10 La linea de argumentacidn del presente capitulo se basa en Porras y Co-
llins, 1995.
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Ahora bien, ;cdmo se puede estar seguro de que la cultura cen-
tral de las organizaciones sobresalientes representa algo mas que
un puiado de lugares comunes que suenan muy bien, pero que no
son mas que palabreria —palabras superficiales que no tienen otro
objeto que aplacar, manipular o engafiar? Existen dos respuestas.
En primer lugar, la investigaciéon de psicologia social indica que
cuando las personas acogen publicamente un punto de vista especi-
fico, tienen mayores probabilidades de comportarse de manera
consecuente con él, aun cuando al principio no hayan sido partida-
rias de ese punto de vista. En otras palabras, el hecho mismo de de-
clarar una cultura basica influye en la conducta y la hace conse-
cuente con esa ideologia.

En segundo lugar —y esto es mas importante—, las organi-
zaciones sobresalientes no se contentan con declarar una cul-
tura; también toman medidas para hacerla penetrar en toda la
organizacion e ir mas alla de cualquier lider individual. Como lo
veremos en los capitulos siguientes:

= Las organizaciones sobresalientes y visionarias adoctrinan

y capacitan a sus empleados en una cultura central, crean-
do una cultura tan vigorosa que casi es un culto.

= Las organizaciones sobresalientes preparan y seleccio-

nan cuidadosamente a la alta direcciéon basandose en
una cultura central.

= Las organizaciones visionarias logran una conformidad

permanente con la cultura central —en aspectos como
metas, estrategia, tactica y disefio organizacional—.

Un paso clave en la creacién de una organizacién sobresa-
liente es formular una cultura central. Con base en lo expuesto
de las organizaciones visionarias, la definicion de cultura cen-
tral consta de dos partes:
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Cultura = Mision + Valores centrales
central
Misién Las razones fundamentales de la existencia de la

organizacion, mas all4 de sé6lo ofrecer un servicio,
operar eficazmente o ganar dinero (una estrella
permanente que brilla en el horizonte como guia):
no hay que confundirlas con metas especificas o
estrategias genéricas.

Valores Los principios esenciales y permanentes de la
centrales organizacion. Conjunto pequefio de lineamientos que
no se deben confundir con précticas culturales u
operativas especificas, ni tampoco comprometer por
ganancias financieras o ventajas inmediatas.

La mision es el conjunto de razones fundamentales de la
existencia de la organizacion. Las organizaciones sobresalien-
tes definen su misién reflexionando en los términos en los que
lo hizo un directivo de una organizacién visionaria. “Deseo
hablar, en primer lugar, de por qué existe nuestra organizacion.
En otras palabras ;por qué estamos aqui? Muchos suponen,
equivocadamente, que una organizacidn existe simplemente
para hacer dinero. Aun cuando ese es un resultado importante
de la existencia de una organizacién, debemos profundizar un
poco mas y descubrir nuestra verdadera razén de ser”. La fun-
cion de la mision es guiar e inspirar durante muchos afios, qui-
za un siglo o més.

Por ejemplo, muchas organizaciones podrian compartir la mi-
sién de la siguiente organizacién: “Hacer una contribucion a la so-
ciedad por medio de productos para el avance de la ciencia y el
bienestar de la humanidad”. La cuestion importante es: ;La ten-
dran tan hondamente arraigada y la observaran constantemente?
Al igual que los valores centrales, la clave es autenticidad. Una or-
ganizacion sobresaliente persigue constantemente su mision
aunque sin realizarla nunca por completo, como si persiguiera el
horizonte de la tierra o una estrella guia.
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Por ejemplo, una organizacion puede evolucionar y entrar
en nuevas areas, como en efecto lo hace generalmente, y sin
embargo nunca abandonara su misién de “hacer que los que
estan lejos de su casa sientan que estan entre amigos y que los
aprecian de veras”.

Otra organizacion puede evolucionar, pero jamas
abandonard su misién de “servir honorablemente a Ia
comunidad proporcionandole productos y servicios de
superior calidad a precios equitativos.

Una manera eficaz de formular la mision es formular esta
pregunta: “;Por qué no cerrar, liquidar o vender los activos de
la organizacién?” y buscar una respuesta que sea igualmente
valida ahora y dentro de cien afios.

Por ejemplo, una organizacién se propuso formular su mi-
sién y lo hizo en los siguientes términos: “Vender fertilizantes
sélidos”. Alguien externo interroga a los Directivos en los si-
guientes términos: “;esa misidn seguira siendo valida dentro de
cien afios?”. Un gerente responde que la empresa bien podria
vender fertilizantes liquidos, ademds de los soélidos. Luego, el
Presidente del Consejo de Administracion sefialé que la empresa
probablemente inventaria soluciones para nutrir el suelo pres-
cindiendo de los fertilizantes quimicos en el curso de los préxi-
mos decenios. Uno de los principales accionistas replic6: “Noso-
tros no hicimos esta empresa para hacer lo que otros hacen. La
hicimos para que contribuyera a la mejora de los suelos agrico-
las”. De esta manera, la empresa terminé definiendo su misiéon
de la siguiente manera: “Existimos para proporcionar soluciones
tendientes a mejorar la fertilidad de los suelos en el largo plazo”.

Por su parte, los valores centrales son los principios esenciales
y permanentes de la organizacion, que no se pueden comprometer
por ganancias financieras o ventajas del momento. Generalmente
los valores centrales se pueden condensar con gran sencillez para
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que sirvan de guia. Observe como se definieron los valores centra-
les de las siguientes organizaciones:

Organizacién 1 “Para nosotros, el cliente esta primero que todo ... si
usted no esta sirviendo al cliente o apoyando a los
que le sirven, entonces usted no nos sirve”.
Organizacion 2 “Si uno no puede hacer bienes puros, de peso
completo, debe dedicarse a otra cosa que sea
honrada, aunque sea picar piedra”.

Organizacién 3 “Haz al préjimo lo que quisieras que hicieran
contigo”.

El valor central se puede exponer de muchas maneras dis-
tintas, pero siempre permanece sencillo, claro, directo y pode-
roso. Las organizaciones sobresalientes por lo general tienen
pocos valores centrales, habitualmente entre tres y seis. En
realidad esto es logico, pues los valores que pueden ser verda-
deramente centrales son pocos —valores tan fundamentales y
tan profundamente arraigados que casi nunca o nunca pueden
cambiar o comprometerse.

Si ya se tiene una declaracién de valores, o se estd en el
proceso de crearla, valdria la pena preguntarse: ;cuales valores
se pueden sostener durante cien afios a pesar de los cambios
del ambiente exterior y aunque éste deje de recompensar o in-
cluso castigue por tener dichos valores? Y, al contrario, ;cudles
valores se pueden modificar o descartar si el ambiente ya no
los favorece? Estas preguntas pueden ayudar a identificar cua-
les valores son auténticamente centrales.

La cultura central no proviene de imitar los valores de
otras organizaciones, aun cuando sean altamente sobresalien-
tes; no proviene de seguir los dictados de personas de fuera; no
surge de leer libros sobre administracion; tampoco de un esté-
ril ejercicio intelectual de calcular cuales valores serian los mas
pragmaticos, populares o ventajosos. Al exponer y codificar
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una cultura, el paso clave consiste en captar lo que auténtica-
mente se cree, no lo que otras organizaciones fijan como sus
valores o lo que el mundo de fuera cree que debe ser una cultu-
ra. Es importante entender que una cultura existe como un
elemento interno, en gran parte independiente del ambiente
externo.

Se debe expresar lo que se lleva dentro, lo que se tiene muy
hondo y que es tan natural como respirar. No es tanto lo que se
cree, sino cudn profundamente lo creen (y cuan consecuente-
mente lo practican sus organizaciones). La palabra clave es au-
tenticidad. Nada de sabores artificiales. Nada de edulcorantes.
Sélo genuina autenticidad, ciento por ciento.

4.3. Las Fundaciones PRODUCE
4.3.1. Mision organizacional

A lo largo de sus diez afios de existencia, las 32 Fundacio-
nes PRODUCE han invertido tiempo y recursos en definir los
elementos centrales de su Cultura Organizacional; a saber: la
mision y los valores. El dltimo esfuerzo de esta naturaleza fue
lidereado por la COFUPRO el afio 2004. Desde entonces, los Pre-
sidentes de las Fundaciones llegaron al consenso de que la mi-
sion que los identificaria seria la de “apoyar a los actores de las
cadenas agroindustriales en la innovacion tecnoldgica para lo-
grar un desarrollo sustentable”.

No obstante este acuerdo y a pesar de que este enunciado
de mision es el que pregona la COFUPRO en su pagina web insti-
tucional, las diferentes fundaciones analizadas han definido su
mision de diferente manera, tal y como se ilustra en el Cuadro
4-5,

99



Innovacion: motor de la competitividad

Cuadro 4-5. Mision de las Fundaciones PRODUCE analizadas

Fundacion

Mision

Nuevo Leén

“Satisfacer las necesidades de investigacién y
transferencia de tecnologia de los diferentes actores de
las cadenas agroindustriales ... ofreciendo servicios de
gestion de manera eficiente y eficaz para crear valor a
sus clientes, proveedores y su organizacion”.

Tamaulipas

“Apoyar la generacién y transferencia de conocimientos
y tecnologias enfocadas a mejorar la produccién y
rentabilidad de las principales cadenas agroindustriales
y pecuarias ... para contribuir al desarrollo productivo,
competitivo, equitativo y sostenible del sector primario”.

Michoacan

“Apoyar la innovacién para la integracién y
competitividad de las cadenas de valor agropecuarias,
forestal y de pesca, contribuyendo a la equidad, riqueza,
bienestar y sustentabilidad del sector rural.

Sinaloa

“Apoyar a los actores de las cadenas agroindustriales y
agroalimentarias en la innovacién tecnolégica para su
desarrollo sustentable”.

Puebla

“Apoyar a los actores de las cadenas agroindustriales en
la innovacién tecnolégica para lograr un desarrollo
sustentable”.

Guerrero

“Financiar y dar rumbo a la innovacion de la tecnologia
sustentable y su adopcién por los actores de las cadenas
agroalimentarias y agroindustriales”.

Zacatecas

“Apoyar a los actores de las cadenas agroindustriales en
la innovacién tecnolégica, para lograr su desarrollo
sustentable ”.

Fuente: FAO-SAGARPA. Evaluacion nacional externa del SITT 2006.

A partir del andlisis detallado de estos enunciados de mi-
sion, soportado con algunos indicadores duros, se pueden ex-

traer una serie de conclusiones relevantes que dan cuenta la

légica que caracteriza una parte de la cultura organizacional de
las Fundaciones, a saber:

= (Con la excepcion de tres Fundaciones, el resto ha defini-

do su propia misién y no coincide con la consensuada

entre los Presidentes de los Consejos Directivos. Esto
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parece sugerir una escasa atencién al desarrollo de la
cultura organizacional.

= Exceptuando a una Fundacién —Michoacan—, en el re-
sto prevalece una nocién minimalista o estrecha de la
innovacidn: sélo se enfatiza en la innovacion tecnoldgica.
Asi, se pasa por alto que dependiendo del tipo de cono-
cimientos en el que se sustenta la innovacidn, ésta pue-
de ser de tipo tecnolégico, organizativo o comercial y
que en funcién de la problematica a resolver, en no po-
cas ocasiones resulta mas relevante inducir cambios en
el ambito organizativo o comercial que en el tecnolégico.
Esta nocion es, en gran medida, la que explica la elevada
concentracion de proyectos financiados —mas del
90%— en el eslabdén primario de las cadenas agroindus-
triales.

Sin considerar a dos Fundaciones que hacen explicita la
funcién de investigacion o generacién de conocimientos, el re-
sto prioriza la innovacion y la transferencia de tecnologia en su
mision. Esto podria estar sugiriendo una especializacion de las
Fundaciones en la innovacion. Es decir, todo parece indicar que
las Fundaciones han asumido que su vocacién y fortalezas se
encuentran por el lado de “apoyar/facilitar la induccién de
cambios basados en conocimientos que generan riqueza”, en
vez de financiar los procesos de investigacion. En efecto, al cal-
cular la proporcion de recursos que se destinan a proyectos de
Transferencia de Tecnologia y a las denominadas acciones de
transferencia de tecnologia —giras de intercambio, misiones
tecnolégicas y de negocios, cursos de capacitacion, publicacio-
nes, eventos demostrativos, etc.—, resulta que, en promedio,
representan mas del 90% de los recursos totales que las Fun-
daciones concursan a nivel de cada estado (Figura 4-3).
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Figura 4-3. Proporcién de recursos destinados a proyectosy acciones de

transferencia de tecnologia (aiio, 2006)

Lo que estos indicadores sugieren es lo siguiente:

Parece existir plena claridad en que la meta de la trans-
ferencia de tecnologia o la innovacidn es, siempre, la ge-
neracién de valor, riqueza, bienestar o competitividad.
Si estos resultados no se logran, podria hablarse de que
se han realizado, quizas, actividades innovadoras, pero
no innovacion. Esta concepcion se manifiesta en el
hecho de que invariablemente aparecen en todas las mi-
siones palabras o enunciados tales como: desarrollo sus-
tentable, equidad, riqueza, bienestar, creacién de valor,
rentabilidad, competitividad, etc.

Asimismo, si bien existe un aparente consenso en todas
las misiones en torno a que el cliente de las Fundaciones
son los actores de las cadenas agroindustriales, agroali-
mentarias o de valor, el hecho de que mas del 90% de
los proyectos incida en el eslabén primario de las cade-
nas, ello significa que en realidad el cliente casi tinico de
las Fundaciones es el actor primario de las cadenas: el
agricultor, ganadero o acuicultor.
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= [nvariablemente, todas las misiones contemplan, en ma-
yor o menor medida, el slogan que identifica a las 32
Fundaciones.

En virtud de lo anterior, ;en qué sentido interpretar el vi-
sionario eslogan con el que se identifica el conjunto de las 32
Fundaciones PRODUCE y que a la letra dice: Enlace, Innovacion,
Progreso? Atendiendo al contenido de los enunciados de misiéon
y de los indicadores arriba formulados, se pueden segmentar la
misiones en tres grandes bloques: (1) a quién se pretende im-
pactar, con lo cual se estaria aludiendo a la funcién de Enlace
del eslogan, (2) qué se ofrece a los actores, lo cual se relaciona
con la palabra Innovacién, y (3) para qué, lo cual se vincula con
el Progreso que se pretende alcanzar al realizar el enlace con
fines de innovacion (Cuadro 4.6).

A partir de este analisis, existen una serie de aspectos clave
que las Fundaciones debieran considerar en torno a su misiéon
organizacional.

Cuadro 4-6. Elementos distintivos de la mision

1. Actores de las cadenas agroindustriales, |;A quién? |Enlace
agroalimentarias, pecuarias, forestales,
de pesca, de valor ...

2. Investigacién, innovacidn tecnoldgica, :Qué? Innovacion
transferencia de conocimientos y de
tecnologia ...

3. Desarrollo sustentable, equidad, riqueza, | ;Para qué? | Progreso
bienestar, creacion de valor, rentabilidad,
competitividad ...

Fuente: FAO-SAGARPA. Evaluacién nacional externa del SITT 2006.

En primer lugar, parece necesario reflexionar en torno a la
necesidad de precisar el tipo de cliente al que se pretende ser-
vir. Cinco consideraciones a tomar en cuenta son las siguientes:
(1) Elevada concentracion de proyectos en el actor primario de
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la cadena de valor, (2) los productores son los actores que en
mayor medida estan representados en los Consejos Directivos
de las Fundaciones, y por tanto son los que deciden el rumbo a
seguir, (3) los agricultores son el eslab6n mas débil y numero-
so de toda la cadena, (4) la principal y casi Unica fuente de fi-
nanciamiento de las Fundaciones es un programa, el SITT, cuyo
objetivo esta vinculado con la ciencia, tecnologia e innovacion
y, (5) existen otros programas en la misma Alianza, como el de
fortalecimiento de los sistemas producto y el de competitivi-
dad, que se orientan al fortalecimiento de las cadenas. Por lo
tanto y con base a estas consideraciones, lo mas factible y nece-
sario seria que la funcién de Enlace de las Fundaciones no de-
biera dirigirse a los actores de las cadenas, sino a los actores de
los sistemas estatales, regionales y nacional de ciencia, tecno-
logia e innovacion.

En segundo lugar, considerando que la innovacién es la
que, en ultima instancia, genera riqueza, mientras que la inves-
tigacion es sélo un medio, resulta imperiosa la necesidad de en-
fatizar en el hecho de que la misién de las Fundaciones (en su
ambito estatal) se oriente exclusivamente a inducir cambios
basados en conocimientos —que es a lo que se refiere la Inno-
vacion— en cualquiera de los eslabones de las cadenas de va-
lor. Esto significa dejar de apoyar proyectos de investigacion
basica, los cuales deberan ser apoyados por los fondos mixtos,
los regionales y los sectoriales. S6lo mediante este proceso de
focalizacion las Fundaciones podran aspirar a diversificar sus
fuentes de financiamiento, pues a través de la innovacién es
como los actores de las cadenas perciben beneficios tangibles
que los motivarian a realizar aportaciones en efectivo.

En tercer lugar, si las Fundaciones ponen el foco de su mi-
sion en la innovacidn, necesariamente tendran que asumir el re-
to de que su existencia s6lo estard plenamente justificada en su
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capacidad para promover el Progreso de los actores de las ca-
denas, en particular de los actores primarios, pues la innovacion
s6lo ocurre cuando hay creacion de riqueza a partir de los cam-
bios (en produccién, organizacién y comercializacién) basados
en conocimientos. Asumir este desafio implicaria desarrollar las
capacidades para medir el impacto de cada proyecto financiado
en términos de riqueza generada: reduccién de costos, incre-
mento de la productividad y competitividad, aumento en los in-
gresos y empleos, sustentabilidad en el uso de recursos como el
agua, suelo, biodiversidad, etc.

4.3.2. Valores centrales

Otro elemento esencial de la cultura de las Fundaciones lo
constituye los valores centrales, los cuales son los principios
esenciales y permanentes de cualquier organizacién
sobresaliente. Tal y como ya se expuso, los valores representan
lo que se lleva dentro, lo que se tiene muy hondo y que es tan
natural como respirar. No es tanto lo que se cree, sino cuan
profundamente se cree (y cuan consecuentemente los
practican sus organizaciones). La palabra clave es autenticidad.

A diferencia de la mision, a los valores centrales se les ha
puesto menos atencion en las Fundaciones, pues de los ocho casos
analizados, sélo en cuatro se encontr6 una declaracién explicita
de los valores centrales. Asimismo, si bien existe gran coinciden-
cia en los elementos centrales de la mision entre las diferentes
Fundaciones, en lo que respecta a los valores existen algunas co-
incidencias, como en los casos de las fundaciones de Nuevo Leén y
Tamaulipas, pero también se encontraron casos, como el de la
Fundacion PRODUCE Puebla, en los que ningin valor central es
compartido por el resto de las fundaciones, a pesar de compartir
la misma misién (Cuadro 4-7).
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Cuadro 4-7. Valores centrales de las Fundaciones
analizadas

Valores Mich. N.L. |Tamps.| Pue.

Honestidad

Compromiso

Lealtad

Respeto

Integridad

Responsabilidad

Trabajo en grupo colaborativo
Innovaciéon

Transparencia X
Autoridad X
Disciplina
Orden
Entusiasmo

Calidad humana
Fuente: FAO-SAGARPA. Evaluacién nacional externa del SITT 2006.
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Aunque esta situacidon podria ser calificada como normal,
ademas de deseable debido a la identidad propia de cada Fun-
dacidn, en realidad se explica por el peculiar estilo de direccién
que caracteriza a este tipo de organizaciones, ademas de la
forma como se ha codificado la cultura central en los diferentes
ejercicios de planeacion.

La cultura organizacional y los estatutos de las Fundaciones
indican que la funcién de direccion es ejercida por productores
lideres —no por lideres de productores— con cargos honorifi-
cos, es decir, sin cobrar sueldo, mientras que las funciones ge-
renciales y operativas son remuneradas. Dado que en la gran
mayoria de los casos los directivos se caracterizan por ser de
tamafio medio a grandes agroempresarios, se encuentran en
activo e incluso suelen desempefar otras funciones de repre-
sentacién gremial, amén de que no son capacitados para asu-
mir la responsabilidad para dirigir a un organismo cuya misién
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se centra en la gestion de la ciencia, tecnologia e innovacion, el
cargo representa una pesada carga debido a que compite en
tiempo e incentivos con las responsabilidades privadas y gre-
miales.

Esto ocasiona que la gran mayoria de los directivos, en par-
ticular el presidente de la Fundacién, termine delegando la di-
reccion en el gerente, el cual por cierto, no siempre es elegido
por su capacidad técnica y profesional, sino por su lealtad al
presidente (Ekboir, et al ,2006).

Lo relevante de estos aspectos para el desarrollo de la cultura
organizacional de las Fundaciones, es el hecho de que en los ejer-
cicios de planificacion estratégica que ha impulsado la COFUPRO
hasta el cierre del ejercicio 2006, solamente podian participar los
presidentes pero no todos los gerentes, con la excepcion de los re-
gionales. Esto ha traido como resultado que, salvo en aquellas
Fundaciones en las que se han realizado ejercicios similares, los
consensos a los que llegan los presidentes en torno a la misién or-
ganizacional y valores no penetran hondamente en la cultura cen-
tral, pues uno de los actores clave que resulta determinante en la
direccion, el gerente, no es involucrado activamente en los proce-
sos de planeacion, ademas de que jerarquicamente y estatutaria-
mente estd impedido para hacerlo, aunque ello no signifique que
no lo hagan.

En virtud de que los valores estan fuertemente ligados a la
visién, personalidad y estilo de liderazgo que ejercen los direc-
tivos en una organizacion, todo lo anterior es lo que explica, en
gran medida, que la dimension de los valores organizacionales
correspondiente a la cultura de las Fundaciones, quede subor-
dinada al estilo de los directivos en turno, lo cual a su vez, ex-
plica la heterogeneidad entre Fundaciones. Si existe continui-
dad en las estructuras gerenciales, ello puede ayudar a que los
valores que le imprime el presidente vayan siendo codificados
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por el gerente hasta llegar a configurar “la personalidad” de la
Fundacién.

Esto es precisamente lo que ocurre en dos Fundaciones con
gran arraigo y presencia entre el conjunto de las Fundaciones.
En el caso de Puebla no existe de manera explicita una declara-
cion de valores, pero si de una misién. Sin embargo, con motivo
del décimo aniversario de la Fundacion, se realizé un ejercicio
interesante tendiente a destacar los diferentes valores que ca-
racterizan a cada un de los tres presidentes que ha tenido la
Fundacién (Cuadro 4-8).

Debido a que esta Fundacion es una de las pocas —cinco pa-
ra ser mas precisos- en las que ha permanecido el mismo ge-
rente, ademas de que éste se caracteriza por ser un activo em-
prendedor, los valores de cada presidente han permeado pro-
fundamente en toda la Fundacidn: en el trato del personal ope-
rativo, en los proyectos que se emprenden, en el arreglo de las
oficinas, en las publicaciones, en los sistemas operativos, etc. Al
estar en esta Fundacidn, “los valores se respiran por doquier”.

Cuadro 4-8. Fundaciéon PRODUCE Puebla:
legado de cada presidente

Primer presidente:
Gonzalo Bautista

Segundo presidente:
Antonio Canaan Sasia

Tercer presidente:
Enrique Lopez Moris

O'farril (1996/2002) (2002/2006) (2006/2009)
= Entusiasmo = Disciplina = Tenacidad
= Valores = Orden = Vision
= (Calidad humana = Autoridad = Dinamico
= Emprendedor

Fuente: FAO-SAGARPA. Evaluacién nacional externa del SITT 2006.

En el caso de la Fundacién Nuevo Ledn, si bien existe una
declaracién formal de valores, en el discurso del presidente y
gerente, el cual también ha permanecido en su cargo desde el
inicio, y en el estilo de operacidn e interaccion con los ejecuto-
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res de proyectos de ITT, los agricultores y funcionarios, sobre-
salen otro tipo de valores que no corresponden con los que se
hacen explicitos.

En resumen, el andlisis de la cultura organizacional de las
Fundaciones indica que si bien todas han emprendido el es-
fuerzo por definir una misién, una vez transcurridos diez afios
de su existencia, se observa una enorme area de oportunidad
de mejora en torno a la definicién de quiénes son los actores a
los que se pretende influir, a quiénes se quiere enlazar, cual es
el servicio/funcién/actividad central que se debe realizar, cual
es el tipo de progreso que se quiere alcanzar y como se va a
medir, y finalmente, cudles son los valores centrales que van a
regir el desempefio de las Fundaciones.

4.3.3. Aprendizaje organizacional

El aprendizaje es el proceso de repeticidn, experimentacion
y seleccién a través del cual las personas y organizaciones
crean conocimiento y adquieren capacidades. El aprendizaje es
esencialmente un fenémeno social; lo que un individuo u orga-
nizacion aprende depende en gran medida de lo que es sabido
por otros miembros u organizaciones, asi como de lo que la or-
ganizaciéon permite en términos de experimentacién. Por lo
tanto, dos componentes esenciales del aprendizaje organiza-
cional son: (1) poder compartir los conocimientos entre las di-
ferentes areas de la organizacidn y con nuevos miembros y, (2)
explicitar conocimientos tacitos de manera de poder reflexio-
nar sobre los mismos y transferirlos a través del tiempo (Ek-
boir, et al, 2006).

Para ser completa, una estrategia de analisis del proceso de
aprendizaje debe incluir diferentes dimensiones. Primero, debe
considerar simultineamente dos dimensiones: operacional y es-
tratégico. Segundo, debe definir los objetivos del aprendizaje, es
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decir qué necesita aprender la organizacion. Tercero, debe identi-
ficar las fuentes de aprendizaje y de conocimiento: internas o ex-
ternas, nacionales o extranjeras. Cuarto, debe precisar quién
aprende: lideres, operativos, organizacion o las redes. Quinto, de-
be definir en qué areas de la organizacion se produce el aprendi-
zaje y, Sexto, debe identificar los mecanismos de aprendizaje es
decir por medio de qué actividades se aprendera (Vera-Cruz,
2004, citado por Ekboir, 2006).

Bajo una concepciéon de esta naturaleza, se analiza el
aprendizaje organizacional de las Fundaciones a partir de la las
dos grandes dimensiones del aprendizaje: operacional y estra-
tégico y a partir de ello ir incorporando las diferentes dimen-
siones enunciadas.

a) Aprendizaje operacional

La existencia de 32 Fundaciones PRODUCE auténomas, pero
con un mecanismo de coordinaciéon e interlocucién unico, la
COFUPRO, representa una inmejorable oportunidad para la con-
formacién de una poderosa plataforma de aprendizaje colecti-
vo a partir de la identificacion, codificacién y difusion de las in-
novaciones individuales que demuestren mayor capacidad pa-
ra crear valor o progreso para los actores de las cadenas agroa-
limentarias.

Una vez transcurridos diez afios de existencia de las Funda-
ciones PRODUCE, esta plataforma ya ha demostrado sus bondades
al permitir mejorar en forma significativa la eficacia y eficiencia
operativa de las Fundaciones, pero se ha subutilizado para im-
primirle un enfoque mas estratégico al quehacer de las Funda-
ciones y de la propia COFUPRO. Esta situacidn, sin embargo, tiene
una explicacidn, hasta cierto punto, ldgica.

Resulta que en las diversas evaluaciones externas del SITT
realizadas por la FAO desde 1998, una de las principales debili-
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dades detectadas en las Fundaciones estaba relacionada con la
falta de planeacién y control en las diferentes actividades rela-
cionadas con la forma como se concursaban y administraban
los recursos del SITT. Asi, hasta 2000 no existia un mecanismo
Unico para identificar demandas de ITT y luego para emitir la
convocatoria respectiva a los organismos de investigacion. Ca-
da Fundacién tenia su propio mecanismo.

Ante esta situacién, en 1998 inicié un proceso de innova-
cion colectiva en los procesos operativos a partir de los mode-
los de convocatoria formulados por las Fundaciones PRODUCE
de Nuevo Ledén y Sonora. Posteriormente, durante 2002 y 2003
se emprendié un ejercicio a nivel nacional coordinado por la
COFUPRO para aplicar una metodologia comin —la del ISNAR—
para identificar demandas de ITT. Asimismo, en 2003 las Fun-
daciones PRODUCE Jalisco, Michoacan, Nuevo Ledn y Sonora de-
cidieron compartir sus experiencias en lo que respecta a siste-
mas de informacién y se dio inicio a un proceso colectivo de di-
sefio de un sistema tnico de informacién.

Por otra parte, y con el afin de darle mayor coherencia y
estructura a las convocatorias y a los mismos proyectos de ITT,
la Fundacién PRODUCE Michoacan adoptd la metodologia del
Marco Légico desarrollada por el Centro Internacional de Agri-
cultura Tropical (CIAT).

Todo este conjunto de emprendimientos fueron permean-
do paulatinamente en el conjunto de las 32 Fundaciones PRO-
DUCE a través de un intenso esfuerzo de cabildeo y capacitacién
permanente por parte de la COFUPRO y de las gerencias regiona-
les encabezadas por los gerentes mas innovadores. El resultado
de todo este proceso se materializ6 hasta los afios 2004 y 2005
en la creacién de un sistema Unico de informacién para las 32
Fundaciones PRODUCE, el SIFP. Este sistema estandariz6 el pro-
ceso de convocatoria, evaluaciéon de proyectos y seguimiento
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de las actividades de investigacion y transferencia de tecnolo-
gia.

Si bien es cierto que el SIFP aun tiene areas de mejora para
llegar a convertirse en un verdadero sistema de informacién pa-
ra la planificacién y toma de decisiones, constituye un claro
ejemplo del poder de la plataforma de innovacion colectiva que
representan las 32 Fundaciones PRODUCE y su organismo coordi-
nador, la COFUPRO. Asi, a partir de emprendimientos iniciados
por Fundaciones como la de Michoacan, Nuevo Leén, Sonora y
Jalisco, se desencadend una dinamica de innovacién colectiva
que permed a todas las Fundaciones.

Otro ejemplo mas reciente que da cuenta de la capacidad
innovadora de esta plataforma lo constituye el Sistema de Ad-
ministraciéon del Conocimiento (SIAC), sistema que fue iniciado
por la Fundacién PRODUCE Michoacan en 2005 y que tan solo un
afio después se convirtié en un emprendimiento de aplicaciéon
nacional liderado por la COFUPRO. El SIAC, conjuntamente con el
SIFP, pueden llegar a convertirse en herramientas estratégicas
que ofrezcan a los actores de las cadenas o sistemas-producto
informacién que apoye los procesos de toma de decisiones en
materia de innovacidn, tal y como ocurre con la denominada
“Antena Tecnolégica para la Agricultura” creada por la Funda-
cion para la Innovacién Agraria de Chile.

El hecho de que las Fundaciones y la COFUPRO se hayan con-
centrado en mejorar el proceso de aprendizaje en el ambito
operativo, se explica por tres factores esenciales:

(1) No se han creado los mecanismos e incentivos formales
y estructurados que permitan fomentar el intercambio entre
Fundaciones. Asi, con la excepcion del taller de intercambio de
experiencias realizado apenas en julio de 2007, durante los
diez afios anteriores, los intercambios se habian realizado en la
“informalidad”, pues dependian de la casualidad, voluntarismo
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e iniciativa de las Fundaciones. Asi, las platicas informales en
las asambleas nacionales de las Fundaciones, las visitas reali-
zadas in situ a las propias Fundaciones, los boletines, los pro-
pios cursos y asesorias de los gerentes regionales han sido los
mecanismos privilegiados de aprendizaje estratégico. El pro-
blema con estos mecanismos, a decir de los propios gerentes y
presidentes, es que las Fundaciones “tienen gran egoismo al
ocultar informacion relevante”, “no se aportan indicadores du-
ros de la innovacién y sus impactos”, “no existe documentacion
detallada de la innovacién”, etc.

(2) Los procesos de capacitacién formales emprendidos
por la propia COFUPRO y por iniciativa de las mismas Fundacio-
nes PRODUCE se han concentrado excesivamente en temas de
tipo operativo —operacién del SIFP, metodologia del Marco Lé6-
gico, formulacién de la convocatoria, disefio de los programas
operativos anuales, etc.— La capacitacién en el disefio de estra-
tegias ha sido relegado a un segundo plano y sélo algunas Fun-
daciones han emprendido esfuerzos en este sentido. Asimismo,
un hecho por demas destacable sobre este tema lo constituye la
orientacion dominante de la capacitacion hacia el personal
operativo. Dada la dependencia jerarquica del gerente con res-
pecto al consejo directivo, la ausencia de éste ultimo en los
proceso de capacitacidn, dificulta que el primero pueda realizar
emprendimientos estratégicos por cuenta propia, aunque ello
no significa que en varias Fundaciones no lo hayan hecho.

(3) El proceso de evaluaciéon externa que afio con afio se
realiza del SITT en el ambito estatal desde el afio fiscal 1998, ha
sido reducido a un mero ejercicio formal sin trascendencia al-
guna en términos de retroalimentacién a las Fundaciones,
amén de que estas se han limitado a fungir como simples pro-
veedoras de informacidn sin incidir en el enfoque y resultados
de la evaluacién.
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(4) La asignacién de recursos del SITT a las Fundaciones por
parte de la SAGARPA y los gobiernos estatales se ha realizado sin
condiciones al desempefio. Afio con afio se procede a etiquetar
hasta el 7% de los recursos de la Alianza para el Campo (en su
parte federal) que marcan las “Reglas de Operacion” y sélo se exi-
ge el llamado “Programa Operativo Anual” como requisito para la
liberacion de los recursos, pero no se establecen los indicadores
de desempefio que incentiven el emprendimiento de innovacio-
nes estratégicas que contribuyan a mejorar el impacto de los pro-
yecto de ITT financiados.

En resumen, la red organizacional que integran las 32 Fun-
daciones PRODUCE y la COFUPRO en calidad de nodo articulador,
han demostrado gran eficacia para innovar en los procesos ope-
rativos, pero “pareciera que el conjunto de las Fundaciones lleg6
a una etapa de madurez, donde la capacidad de implementar
nuevas acciones colectivas y la creatividad de la organizacion es-
tarfa llegando a su limite [...] La pérdida de creatividad se debe a
que los procesos administrativos, especialmente la convocatoria
y administracion de proyectos, ya han logrado un alto grado de
eficiencia y es poco lo que se puede ganar en estas areas” (Ek-
boir, et al, 2006).

b) Aprendizaje estratégico

No obstante que con los factores arriba mencionados se
pretenda explicar la razén por la cual ha dominado el enfoque
administrativo-operativo en el quehacer de las Fundaciones
sobre el enfoque estratégico, ello no significa que no se hayan
emprendido innovaciones con este enfoque en ninguna de las
Fundaciones. De hecho, en los diez anos que tienen de existen-
cias, muchas Fundaciones han contribuido no sé6lo con innova-
ciones incrementales y radicales que inciden en el propio fun-
cionamiento de las Fundaciones, sino también con las que con-
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tribuyen a la creacién de valor en el ambito de las actividades
productivas, comerciales y organizativas de los actores de las
cadenas. El problema es que muchas de estas innovaciones han
quedado atrapadas en el &mbito estatal y a lo sumo su impacto
se restringe a espacios microregionales, ello en virtud de que
no se han sistematizado dichas innovaciones de tal manera que
puedan circular entre las Fundaciones, o bien no se han creado
los espacios de interaccién entre Fundaciones.

Sin embargo, con el transcurso del tiempo y como una necesi-
dad de emprender innovaciones que permitan el posicionamiento
en sus respectivos estados, las Fundaciones han tejido una densa
red de intercambios por donde circula el conocimiento e ideas
que, en mayor o menor medida, dan cuenta de la necesidad de un
aprendizaje con enfoque estratégico.

b1) Grado de interaccion entre Fundaciones

El aprovechamiento pleno de la plataforma de aprendizaje
colectivo que han integrado el conjunto de las 32 Fundaciones
PRODUCE y la COFUPRO, implica reconocer que las organizaciones
no sélo forman grupos, sino también redes. Y para la presente
obra, redes son redes de personas, se conectan y vinculan per-
sonas, aunque estas personas sean directores o gerentes de las
organizaciones y se relacionen con su cargo incluido, no se co-
nectan cargos entre si, no se conectan computadoras entre si: se
conectan personas. Esto significa que las redes es el lenguaje de
los vinculos (Rovere, 1996).

En este sentido, las diversas personas que dirigen y operan
a las Fundaciones han emprendido por cuenta propia —y al
margen de las acciones de interaccion informal impulsadas por
la COFUPRO— una serie de vinculos con sus pares que han dado
lugar a una red cuya estructura deja ver claramente la orienta-
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cién que esta adquiriendo el aprendizaje estratégico entre las
Fundaciones.

Asi, con el proposito de analizar el grado de profundidad de
la red que han configurado las personas vinculadas a las Fun-
daciones, se adapt6 la propuesta formulada por Rovere (1996),
segun el cual en el proceso de construccion de una red existen
cinco niveles, a saber: (i) reconocimiento, (ii) conocimiento (iii)
colaboracion, (iv) cooperacion y (v) asociacion. Cada nivel sirve
de apoyo al siguiente.

El primer nivel, el de reconocimiento, se traduce en la acep-
tacion del otro. En casos extremos, la dificultad de interactuar
consiste en que no se reconoce que el otro existe. No hay forma
de crear redes con otros a los cuales no se reconoce su derecho
a existir y opinar. En el caso de las Fundaciones, este primer
nivel se asumié como un hecho, pues sin descartar la posibili-
dad de que existan algunas Fundaciones que no reconozcan el
modelo de las otras, el hecho de no competir entre ellas, contar
con fuentes similares de financiamiento y estar agrupadas en el
seno de la COFUPRO, ello significa un reconocimiento pleno.

El segundo nivel es el de conocimiento. Una vez que el otro
es reconocido como par, como interlocutor valido, se empieza a
despertar el interés por conocer lo que hace y como lo hace.
Existe el interés de saber quién es el otro, entender como se ve
el mundo desde ahi. En el caso de las Fundaciones, este nivel se
analizd al interrogar a las Fundaciones acerca del conocimiento
existente en torno a lo que estaban haciendo los pares y que
fuera de interés por su caracter innovador.

Un tercer nivel es el que surge a partir del interés y del cono-
cimiento del otro, lo cual desencadena algunos elementos de co-
laboracién: co-laborar en el sentido de “trabajar con”. No es una
ayuda sistematica, no es una colaboracién organizada, sino es-
pontanea. Se registran momentos, hechos, circunstancias donde
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se constatan mecanismos de colaboracién que empiezan a es-
tructurar una serie de vinculos de reciprocidad. Se empieza a co-
laborar y se espera reciprocidad. Para analizar este nivel se con-
sideréd cualquier tipo de vinculo de caracter temporal que hayan
establecido las Fundaciones, como las visitas in situ de parte de
gerentes y directivos con el propdsito de conocer el modelo de
operacion, las giras de intercambio conjuntas, el intercambio de
informacion, etc.

En el cuarto nivel ya se registran algunas formas sistemati-
cas de cooperacion: co-operacion, “operacion conjunta”. Este
nivel implica un proceso mas complejo porque supone la exis-
tencia de un problema comun, lo cual significa que hay una
“co-problematizacién” y existe una forma mas sistematica y es-
table de operacién conjunta. Hay, en suma, un compartir siste-
matico de actividades. Para evaluar este nivel se uso el criterio
de considerar los vinculos que se establecen entre Fundaciones
en proyectos de ITT conjuntos y con horizontes mayores a un
ano.

Finalmente, existe el quinto nivel donde se da la asociacioén.
Implica el establecimiento de vinculos formalizados en contra-
tos y convenios. Se consideraron todos aquellos vinculos donde
existen proyectos o actividades que suman recursos econémi-
cos y personas con objetivos comunes y con vision de largo
plazo.

Estos cinco niveles se presentan en el Cuadro 4-9 donde se
colocan en forma ascendente. El reconocimiento es el criterio
sobre el cual se basa el conocimiento; el tercer nivel, el de cola-
boracion, se apoya en el segundo y el cuarto nivel, el de coope-
racion, se apoya en el tercero.

Considerando que el andlisis se realizé s6lo en ocho Funda-
ciones PRODUCE, los hallazgos mas relevantes son los siguientes:
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Cuadro 4-9. Nivel de articulaciéon de las Fundaciones

PRODUCE
Nivel Criterio de evaluacién Valor
5. Asociacién Contempla la existencia de Confianza

relaciones en proyectos o
acciones, donde se comparten
objetivos estratégicos y con
vision de largo plazo

4. Cooperacion Considera la participacion entre [Solidaridad
fundaciones en proyectos o
acciones con horizontes de
tiempo mayores a un afio
3. Colaboracién Implica el establecimiento de Reciprocidad
vinculos de colaboracidn, pero
con caracter temporal entre las
Fundaciones PRODUCE

2. Conocimiento Implica conocer lo que las otras |Interés
Fundaciones estan haciendo
1. Reconocimiento [Implica aceptar la existenciay |Aceptacién
cultura de las Fundaciones (jEs
un hecho!)

Fuente: Adaptado de Rovere (1996).

(i) En el nivel de conocimiento, si bien se registra una baja
densidad en la red con sé6lo 3.63% de los vinculos presentes!,
lo cierto es que solamente ocho Funciones conectan al 60% de
las Fundaciones, quedando el 40% restante desconectado de la
red. Estos indicadores sugieren la existencia de un profundo
interés entre las Fundaciones por conocer lo que hacen sus pa-
res (Figura 4-4).

(ii) Como en cualquier red, no existe una propulsiéon desde
un lugar especifico, sino que hay nodos o Fundaciones con ma-
yor densidad de vinculos, ya sea de salida —lo cual implica ex-
presar conocimiento de lo que hacen otras Fundaciones-— o de

11 La densidad es un indicador que mide la cantidad de vinculos presentes
a partir de los potenciales.
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entrada, es decir, otras Fundaciones manifiestan conocer lo que
se hace. La Fundacién con mayor grado de entrada, esto es, la
“mas popular” entre las ocho Fundaciones evaluadas, es Guana-
juato, seguida por Jalisco. Ambas son las mas conocidas por su
pares. Les siguen Sinaloa y Puebla como las Fundaciones mas
conocidas.

Las mds conocidas

Las que maés conocen

Fuente: Elaboracién propia con base a informacion proporcionada por ocho
Fundaciones PRODUCE.

Figura 4-4. Grado de articulacion entre las Fundaciones

(iii) Entre las Fundaciones PRODUCE analizadas, la de Puebla
y Nuevo Ledn comparten un doble atributo, al estar entre las
mas referidas por sus pares y, a la vez, expresan conocimiento
de lo que hacen las demas.

(iv) Hay Fundaciones con alto grado de salida que expresan
amplio conocimiento de las demds, pero un bajo grado de en-
trada: se desconoce o no se reconoce lo que hacen. Tal es el ca-
so de Veracruz.

(v) El conocimiento que expresan tener las Fundaciones de
lo que hacen sus pares, se clasifica segun el tipo de innovacién
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(Cuadro 4-10). Mientras que hay Fundaciones de las que se
destacan algunas innovaciones especificas que van desde un
equipo —caso de Guerrero—, un sistema de informacién —
caso de Sonora—, o un proyecto especifico —caso Veracruz—,
hay Fundaciones que son conocidas por el modelo de gestién
de la innovacién que han puesto en marcha. Tal es el caso de
Puebla, de la cual se destaca su modelo de articulacion de ca-
denas y su “vision de altura”. De hecho, sus pares expresan que
esta Fundacién estd haciendo lo que “todas deberian hacer”.
Otro caso es Nuevo Ledn, Fundacidn de la cual se conoce su “es-
trategia con vision”, o el caso de Guanajuato, de la cual se des-
taca su orden administrativo, ademas de algunos otros em-
prendimientos de interés.

Cuadro 4-10. Indicadores del grado de articulacion de la red

Indicador Gto Jali Sin | Pue N.L. Mich: Gro: Ver Tam: Zac
Grado de 6 5 4 4 3 2 1 1 0 0
entrada
Grado de salida 4 5 5 4 13 1 2
Difusiéon 53! 53! 263! 36.8 421 42.1 842 84.2
Estructuracién 23 23 6.1 99 12.6 14.3 15.5 16.4
Cercania 25.4:27.7. 27.7: 28.1i 28,6, 28.6! 27.7. 32.1. 5.6: 23.7
Mas conocidas
Que mas
conocen

Fuente: Elaboracién propia con base a informacién proporcionada por ocho
Fundaciones PRODUCE.

(vi) Con respecto a la profundidad de las innovaciones que
atraen el interés de las propias Fundaciones, destaca el hecho
de que la mayoria de ellas (80%) caen en el nivel funcional —
hacer cosas nuevas de una nueva manera— y compartamental
—nuevas actitudes, valores y arreglos intra organizacionales.
Es decir, se refieren a la realizacién de algunos procesos o a lo-
gros en ambitos especificos. Menos de 5% de las innovaciones
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se vinculan a transformaciones estructurales —nueva combi-
nacion de recursos o nuevas formas organizativas—. Tal seria
el caso de Sinaloa con su modelo de Centro de Validacion y
Transferencia Tecnolégica (CVTT).

(vi) Finalmente, alrededor de 15% de las innovaciones se
refieren a las de tipo relacional, pues implican nuevas formas
de relacion organizacién-sociedad y nuevos arreglos organiza-
cionales e institucionales. El mejor ejemplo de ello seria Puebla,
Fundacidn que a juicio de sus pares esta haciendo lo que “todos
deberian hacer”; esto es, emprender todo un esfuerzo de or-
questacion orientado a articular cadenas productivas que se
traduzcan en la creacion de riqueza para los actores participan-
tes.

Ahora bien, al considerar los otros niveles de articula-
cion de la red, se aprecia en la Figura 4.5 como a medida que
se avanza en la profundidad de la red, se va desarticulando
la misma, lo cual significa vinculos menos estrechos o inexis-
tentes. Esto sugiere que no obstante la existencia de interés
entre los pares por lo que hacen, no existe suficiente reci-
procidad, solidaridad y confianza como para profundizar en
los vinculos. No obstante lo anterior, llama la atencién que
en el nivel de asociacidn, claramente se observa la existencia
de una subred o cluster entre las Fundaciones del Sur-
Sureste. ;Cémo se explica esta situacidn si uno de los princi-
pios del proceso de construccién de redes es que cada nivel
sirve de apoyo al siguiente? Es decir, ;como se explica que
las Fundaciones del Sureste se asocien sin antes haber me-
diado el conocimiento reciproco, la colaboraciéon y la coope-
raciéon?

Cuadro 4-11. Tipo de innovaciones que atraen la atencién

| Fundacién | Tipo de innovacién
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Guerrero |Equipo agricola para cosechar jamaica: despicadora,
despulpadora y deshidratador.

Jalisco Estrategia de TT via médulos demostrativos, relacién
con el gobierno, red de estaciones meteoroldgicas,
participacién de productores de caia.

Guanajuato [Orden administrativo, MIP, TT en uso efectivo del agua,
red de estaciones meteoroldgicas, relacion con el
gobierno, Capacidad del gerente, “Estan haciendo cosas
interesantes”.

Sinaloa Programa de difusion, vision empresarial de los
productores, programa de uso eficiente del agua,
modelo de CVTT.

Nuevo Ledn |“Estrategia con visién”, logros en citricos (Premio
Nacional de Calidad).

Puebla Modelo de integracion de la cadena jamaica-vainilla-
linaloe, “Vision de altura”, “Salirse del librito”, Modelos
de agregacidon de valor: mercado y agroindustria:
eslabones prohibidos”, “Estd haciendo lo que deberiamos
hacer todos”.

Sonora Sistema de informacidn, desarrollo de proveedores en
industria camaronera.

Veracruz |Modelo de transferencia de tecnologia en ganaderia

bovina de doble propdsito (FUNPROGAN).
Fuente: Elaboracién propia con base a informacion proporcionada por ocho
Fundaciones PRODUCE.

Desde 2006 ocho Fundaciones de esta region concluyeron
que “ante la elevada concentracién de proyectos de ITT en el es-
labén primario de la cadena de valor, se estaba en una situa-
cion de vulnerabilidad en un entorno competitivo donde los
factores de competitividad mas determinantes y dindmicos se
encuentran en los eslabones de transformaciéon y servicios”.
Asimismo, se afirmaba que existian limitantes en las capacida-
des de respuesta de los organismos de ITT, lo cual impedia dar
respuesta satisfactoria a los actores de las cadenas. Ante esta
situacidén, ocho Fundaciones decidieron sumar recursos con la
Secretaria de Economia y se conformaron en un Centro de Arti-
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culacién Productiva denominado AGROINCAP. La sede regional
estd en Veracruz, y en cada una de las Fundaciones existe un
AGROINCAP estatal.

La mision del AGROINCAP es integrar el sistema de innova-
cion de la region Sur-Sureste con el propdsito de elevar la ca-
pacidad competitiva de las principales cadenas de valor, para
retener el excedente econdmico en la region e invertir en la ge-
neracién de fuentes de empleo con alta productividad y remu-
neracién ... y con ello mejorar las condiciones de desarrollo
humano de la region.

Se definieron 10 cadenas de valor —cafa de azucar, citri-
cos, chile, hortalizas, platano, papaya, mango, jamaica, ovinos y
bovinos doble propésito—, en siete de las cuales existe total
coincidencia entre los estados. Actualmente se encuentran en
la fase de identificacion los proyectos estratégicos bajo el su-
puesto de que a partir de ellos se dara paso a procesos de arti-
culacién mas estrechos.

Si bien es cierto que aun resulta prematuro evaluar las
perspectivas de este emprendimiento, también lo es que deja
ver el gran poder de articulacién que pueden desplegar las
Fundaciones cuando existe una idea atractiva para hacerlo.
También resulté determinante para que esto ocurriera la cre-
ciente insatisfacciéon que prevalecia entre estas Fundaciones
por el “trato discriminatorio” que recibian de parte del Fondo
Sectorial SAGARPA-CONACYT, al cual aportaban el 30% de los re-
cursos, pero sélo recibian el 19% en forma de proyectos de ITT.
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En resumen, dado el grado de profundidad de la red de las
Fundaciones PRODUCE, bien se puede afirmar que su estructura-
cion apenas se encuentra al nivel de referencia y “contrarrefe-
rencia” entre Fundaciones, pero aun no se entra en vinculos so-
lidarios, debido, quizas, a que no se han creado mecanismos e
incentivos para pasar del conocimiento a la colaboracidn, co-
operacion y asociacion. La iniciativa del Sur-Sureste constituye
un ejemplo digno de ser monitoreado para aprender de los re-
tos o desafios que implica la conformacion de sistemas regiona-
les de innovacion a partir de las coincidencias en cadenas pro-
ductivas.

b2) Parteaguas en la estructuracion de la red

En los diez afios de trayectoria de las Fundaciones PRODUCE
no se habia registrado un evento como el ocurrido en julio de
2007. Bajo la coordinacién de la COFUPRO se realiz6 un encuen-
tro nacional de directores y gerentes de las Fundaciones PRO-
DUCE con el propdsito de intercambiar buenas practicas, proce-
sos y actividades. Cada Fundacién realizé una presentacion li-
bre ante sus pares de lo que juzg6 relevante compartir. En de-
finitiva, este encuentro marca un parteaguas en la historia de
las Fundaciones y de la propia COFUPRO, pues abre la oportuni-
dad para profundizar la estructuracién de una poderosa red de
innovacioén con cobertura nacional.

Al inicio del encuentro se realiz6 una encuesta y una de las
preguntas decia: “Sefiale cinco Fundaciones con las cuales man-
tiene una relacién continua y ha tenido intercambio de expe-
riencias”. Con base a esta pregunta se construy¢ la red inicial
de interacciones resultante antes del encuentro (Figura 4-6).
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F Salida [Entrada
I Pue 5 2
2. Gto 3 7
3. Mor 3 7
4. Jal ] 7
5. NL S 7
6. Ver s 7
7. Sin 3 7
8. Ags 7 &
9. Gro 0 &
19. Yuc 5 5
11. Mich 5 5
12. SIP 5 &)

L. 13. Chih 2 5

-&.] — Densidad 13%
L L

Fuente: Elaborado con base al “Intercambio Nacional de Experiencias entre
Fundaciones PRODUCE” organizado por la COFUPRO; julio de 2007.
* No particip6 en el Encuentro.

Figura 4-6. Red antes del encuentro de intercambio entre Fundaciones

Considerando sélo el indicador de entrada, el cual destaca a
las Fundaciones que fueron referidas por sus pares como meca-
nismo de intercambio de experiencias, resulta que entre las diez
Fundaciones mas referidas figuran siete que también habian si-
do sefialadas en el andlisis realizado solamente con ocho Funda-
ciones, destacando el caso de Puebla con 12 menciones, seguida
por Guanajuato, Jalisco, Nuevo Leo6n, Veracruz y Sinaloa con siete
menciones cada una de ellas.

Un hecho que merece destacarse es que en tres de estas
Fundaciones —Puebla, Jalisco y Nuevo Le6n— ha existido es-
tabilidad en la permanencia de los gerentes y en la primera de
ellas permanece el mismo gerente desde su nacimiento. Con
base en estos hallazgos, se podria afirmar que la estabilidad ge-
rencial es condicién necesaria, pero no suficiente, para lograr
consolidar buenas practicas, procesos o actividades. Asimismo,
se ha conformado un pequefio grupo de Fundaciones que pare-
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cen erigirse cono los ejemplos a seguir por sus pares, sobresa-
liendo el caso de Puebla y Guanajuato.

Otra de las preguntas de la encuesta aplicada antes de ini-
ciar el encuentro de intercambio pedia a los gerentes “mencio-
nar las cinco principales areas de oportunidad en las cuales de-
bieran trabajar las Fundaciones”. Una vez clasificadas las res-
puestas, no deja de llamar la atencién que mas que oportuni-
dades, los gerentes se refieren areas de mejora de las propias
Fundaciones, pues entre las primeras cinco “areas de oportu-
nidad” mencionadas, sobresalen las relacionadas a procesos de
mejoramiento interno, destacando el desarrollo de capacidades
de mandos directivos y gerenciales con 27% de las respuestas,
la procuracion de fondos con 13% y el perfeccionamiento de
sistemas como el SIFP y el SIAC (Cuadro 4-12).

Lo que estas respuestas sugieren es la imperiosa necesidad
que destacan los propios gerentes de emprender procesos de
capacitaciéon que permitan, precisamente, el emprendimiento
de caracter estratégico y que a la vez permitan aprovechar la
segunda area de oportunidad mas mencionada y que se refiere
al desarrollo de estrategias o modelos de transferencia, exten-
sién o gestion de la innovacion. Dependiendo del valor creado
por estas estrategias, serd la capacidad de impulsar nuevos
mecanismos de procuracién de fondos que reduzcan la fuerte
dependencia de las Fundaciones de los recursos publicos cana-
lizados a través del SITT.

Una vez finalizado el encuentro y tras haber escuchado la
exposicién de 31 directores y gerentes!? en torno a las mejores
practicas, procedimientos y actividades emprendidas en el se-
no de cada Fundacidn, se aplicé otra encuesta. Entre lo mas re-

12 La fundacién Produce Guerrero no participé en el encuentro.
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levante destaca la pregunta referida a “qué fue lo que mas lla-
mo su atencién y de qué Fundacion”.

Cuadro 4-12. Areas de oportunidad visualizadas por los
gerentes y directores de Fundaciones PRODUCE

Areas de oportunidad Frec| (%
- 1)
1. Desarrollo de capacidades de cuadros directivos y 28 (26.7
gerenciales
(profesionalizar, planear, definicién de manuales)
2. Desarrollo de estrategias / modelos de transferencia/ | 16 |15.2
difusion / extension / alianzas / innovacidn... de mayor
impacto
3. Procuracion de fondos 14 |13.3
4. Desarrollo / perfeccionamiento de sistemas de 13 |12.4
informacion (SIFP), administracién del conocimiento
(SIAC), contables ...
5. Impulsar e incentivar la interaccién entre Fundaciones | 9 | 8.6
para el intercambio de experiencias
6. Fortalecimiento de los sistemas / fondos / 7 6.7
coordinadores regionales
7. Mejorar posicionamiento de las Fundaciones PRODUCE 7 |67
mediante reuniones con funcionarios y lideres / via
difusién profesional de logros / resultados exitosos
8. Evaluacién / medicién de impactos 5 1438
9. Perfeccionamiento de mecanismos de deteccién de 3 129
demandas de ITT
10. Otros 3 129
Total:) 105 | 100

Fuente: Elaborado con base al “Intercambio Nacional de Experiencias entre
Fundaciones PRODUCE” organizado por la COFUPRO; julio de 2007.

A partir de las respuestas a esta pregunta se construyé la
red final resultante del encuentro de intercambio. Es significa-
tivo observar que entre las diez Fundaciones referidas con las

mejores practicas, procedimientos y actividades figuran ocho

de las diez referidas en la encuesta aplicada al inicio del en-
cuentro (Figura 4-7 y Cuadro 4-13). Es decir, si bien se regis-
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tran algunos cambios de posicidn (donde destaca la mejoria de
Jalisco y Sinaloa), el hecho de que permanezca el mismo grupo
de Fundaciones, ello sugiere que entre la red de Fundaciones
ya se reconoce y conoce a las Fundaciones que constituyen el
referente a seguir por sus pares en materia de innovacion.

Fundadidn| Salida [Entrada
1.Jal 17
16
15

q
g
ofoloo]w/o [ afs oo s

INFS TN IS NP

Densidad 13%

Fuente: Elaborado con base al “Intercambio Nacional de Experiencias entre
Fundaciones PRODUCE” organizado por la COFUPRO; julio de 2007.

Figura 4-7. Red después del encuentro de intercambio entre Fundaciones

El hecho de que esta innovacion sea la que en mayor medi-
da llame la atencién de las Fundaciones refleja dos aspectos
cruciales: en primer lugar, que los gerentes de las Fundaciones
son conscientes de la imperiosa necesidad de emprender estra-
tegias de transferencia de tecnologia en la medida en que ello
es lo que genera valor tangible para los actores primarios de
las cadenas, es decir, progreso. En segundo lugar, este énfasis a
la transferencia define el perfil o vocaciéon que tiende a domi-

nar en las Fundaciones PRODUCE, dejando a un segundo plano la
investigacion.
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Cuadro 4-13. Posicionamiento interno de las Fundaciones
PRODUCE antes y después del encuentro de intercambio de

experiencias
Antes del Después del
., encuentro ., encuentro
Fundacion Produce Salida | Entrada Fundacion Produce Salida |Entrada
(refiere) | (referida) (refiere) | (referida)
1. Puebla 12 1. Jalisco 2 17
2. Guanajuato 5 | 7= 2. Puebla 6 16
3. Morelos 5 77 7 3. Sinaloa 0 15
4. Jalisco N 7~ ™ |4. Guanajuato 4 12
5. Nuevo Leon S_PpL 5. Nuevo Leon 6 9
6. Veracruz 5 \7\ 6. México 4 7
7. Sinaloa 7 M |7. Morelos 6 6
8. Aguascalientes 7 \6\ 8. San Luis Potosi 8 4
9. Guerrero 0 6~ (9. Veracruz 6 4
10. Yucatan 5 5 10. Yucatan 3 4
11. Michoacan 5 5 11. Hidalgo 3 4
12. San Luis Potosi 5 5 12. Chiapas 0 4
13. Chihuahua 2 5
Densidad: 13% Densidad: 13%

Fuente: Elaborado con base al “Intercambio Nacional de Experiencias entre
Fundaciones PRODUCE”, organizado por la COFUPRO; julio de 2007.

Ahora bien, lo mas relevante esta en las practicas, procedi-
mientos o actividades que mas llamaron la atencién de las
Fundaciones y que en el Cuadro 4-14 se presentan como las
diez innovaciones de mayor valor emprendidas por la red y
que en conjunto agrupan a mas del 80% de las practicas referi-
das. Destaca la innovacion relacionada con los “modelos de
transferencia de tecnologia” que presentaron las Fundaciones
de Jalisco, Coahuila, Michoacan, Nayarit, San Luis Potosi y Esta-
do de México, con 22% de las menciones.

Un aspecto importante a destacar lo constituye el equilibrio
que guardan las diez innovaciones en lo que se refiere a practi-
cas, procedimientos o actividades orientadas al mejoramiento
interno de las Fundaciones (entre las que destacan la procura-
cion de fondos, los sistemas internos de informacién y segui-
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miento en campo de proyectos de ITT y la gestién del proceso
de sucesion del consejo directivo) y las que se vinculan a la ca-
pacidad de crear valor a los actores de las cadenas.

Cuadro 4-14. Las diez innovaciones de mayor valor
emprendidas por la red de Fundaciones PRODUCE ... a decir de

los propios gerentes
L. Frec Fundaciones
Innovacion . (%) de referencia
1. Modelos de transferencia de 28 |22.0|Mich, Coah, Jal,
tecnologia Méx (sLP y Nay)
2. Procuracion de fondos* 14 |11.0|NL, Pue (Siny Son)
3. Articulacion de cadenas de valor 13 |10.2|Pue
4. Sistemas de informacién y 13 |10.2|Mich y Sin

seguimiento*
5. Seguimiento en campo a proyectos 13 |10.2|BC, Mor y Gto
de ITT*

6. Gestion de la sucesion del consejo 9 |71 |SLP
directivo y gobernabilidad*

7. Gestion de las uiT* 4 | 3.1 |Coly Sin (Coah)

8. Politicas internas de 6 | 4.7 |Gtoy Mor
administracion*

9. Gestion de riesgos climaticos / 3 | 2.4 |Son, Gto, Ags y NL
fitosanitarios (estaciones agroclimaticas)

10. Sistemas de fertilizacion 6ptima 2 | 1.6 |Son (Taby Qro)

Fuente: Elaborado con base al “Intercambio Nacional de Experiencias entre
Fundaciones PRODUCE”, organizado por la COFUPRO julio de 2007.
* Innovaciones orientadas al mejoramiento interno de las Fundaciones.
Entre paréntesis se ubica a las Fundaciones que no fueron referidas a pesar de
que su exposicién abordé la innovacién.

En resumen, el primer ejercicio de interacciéon entre Fun-
daciones realizado en los diez afios de existencia de estos orga-
nismos, permite obtener dos conclusiones relevantes:

1. La principal area de mejora que deberan emprender
las Fundaciones esta relacionada con el desarrollo de
capacidades de las estructuras directivas y gerencia-
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les a fin de estar en condiciones de emprender estra-
tegias de gestidn de la innovacion de alto de impacto.

2. Las propias Fundaciones constituyen un valioso re-
servorio de conocimiento tacito que debe ser sistema-
tizado a fin de tomarlo como base para emprender el
desarrollo de capacidades internas. Los temas priori-
tarios a considerar ya se encuentran relacionados en
el Cuadro 4-14 y son resultado de la opinién de los
propios gerentes.

3. Con la excepcion del las Fundaciones del sur-sureste
que han iniciado un proceso de interaccién a nivel de
la colaboracién-cooperacion, en el resto la interaccién
apenas esta al nivel de reconocimiento-conocimiento.

4.4. Vision de conjunto

Si bien es cierto que las Fundaciones PRODUCE, a titulo indi-
vidual o a través de su organismo cupula, la COFUPRO, mantie-
nen una fuerte influencia en cuatro de las cinco fuentes de fi-
nanciamiento a proyectos de ITT, en realidad dicha influencia se
ha limitado al &mbito estrictamente operativo, pues en el &mbi-
to estratégico no han aprovechando la fuerza que significa ope-
rar directa o indirectamente 73%?3 de los recursos totales que
se concursan para financiar proyectos de c&T+i agroalimenta-
ria a nivel pais.

La dificultad para transformarse en el actor central del sis-
tema estatal, regional y nacional de innovacion se deriva de va-
rios factores, entre los cuales destacan:

1. En el afan de pretender articular a los actores de las ca-
denas agroalimentarias, han pasado por alto que en rea-

13 Para este porcentaje se suma, ademads de los recursos del SITT estatal y
del SITT regional, los 15 millones que se canalizan al FOSEC.
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lidad su misién estd en “orquestar a los actores del sis-
tema estatal, regional y nacional del sistema de C&T+i
agroalimentaria” a fin de inducir cambios basados en co-
nocimientos que generen riqueza en los actores de las
cadenas, en particular de los actores primarios. Si bien
esto es lo que se hace en los hechos, no se reconoce como
tal en la mision.

2. En el ambito estatal, las Fundaciones han pulverizado ex-
cesivamente los recursos del SITT en pequefios proyectos
que les restan atractivo como fuente de financiamiento
de proyectos de mayor impacto estatal y regional. En
particular, a las IEIS y a los CPI, organismos que cuentan
con las capacidades para incursionar en todos los esla-
bones de la cadena y con equipos multidisciplinarios, no
les resulta tan atractivo concursar en proyectos financia-
dos por el SITT, pues cuentan con la opcidn del FOMIX y FO-
SEC que apoyan proyectos con mayores montos presu-
puestales.

3. Incluso al propio INIFAP le representa una pesada carga
administrativa y operativa formular, administrar y operar
proyectos del SITT. Por ejemplo, en 2005 este instituto eje-
cuté 40 proyectos con recursos del FOSEC por un valor de
75.4 millones de pesos. En ese mismo afio ejercié 83.4 mi-
llones del SITT, ocho millones mas que en el FOSEC, pero sus
investigadores tuvieron que formular 372 proyectos,
jocho veces mas que en el FOSEC!14

4. Sin embargo, dado que el INIFAP estd mas especializado
en el eslabon primario de la cadena de valor, al igual que

14 De hecho, entre los directivos estatales y regionales del INIFAP suele cali-
ficarse a los proyectos del SITT como “proyectos gasolineros”, debido a que su
reducido monto apenas les permiten “cubrir los gastos de gasolina”, entre
otros gastos menores.
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las Fundaciones, ademas de que estas nacieron muy vin-
culadas al INIFAP, atin existe una fuerte dependencia reci-
proca. No obstante, el caso de las IEIS y CPI es diferente, en
virtud de que al tener como prioridad la docencia sobre
la investigacion y vinculaciéon con el sector productivo,
tienden a seleccionar fuentes de financiamiento mas
acordes con su vocacion, tales como el FOMIX y FOSEC. Asi,
ademas de que pueden obtener mas financiamiento por
proyecto, estos fondos presentan dos caracteristicas de
particular interés que llaman la atencién de los investi-
gadores:

a) El CONACYT tiene sistemas de seguimiento y control de
proyectos muy laxos, comparados con los de las Fun-
daciones, las cuales incluso tienden a ser excesiva-
mente rigidos y, a veces, burocraticos.

b) Uno de los criterios clave de calidad y cumplimiento del
CONACYT lo constituye los articulos publicados en revis-
tas con arbitraje internacional, lo que a su vez facilita el
acceso a los estimulos del Sistema Nacional de Investi-
gadores (SNI), el cual puede llegar a representar hasta
50% del ingreso de un investigador de alto nivel. Para
las Fundaciones lo mas importante es la difusion de la
tecnologia en el &mbito de los productores, mas que la
publicaciéon en si misma.

3. Las Fundaciones PRODUCE y la propia COFUPRO han dedi-
cado poco tiempo y recursos a fortalecer el aprendizaje
estratégico del personal directivo y gerencial, lo cual difi-
culta asumir un rol mas protagoénico en el sistema estatal,
regional y nacional de C&T+i.
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CAPITULO 5

Desempeio organizacional

Toda organizacién justifica su existencia al desempefiar
una mision que genere riqueza a sus clientes, socios, accionis-
tas o aportantes. Si bien esta forma de evaluar el desempefio
estd centrada en la riqueza creada para los que estan fuera de
la organizacién, también lo es que una condicidén necesaria,
aunque no suficiente, para justificar la razén de ser es alinear
eficaz y eficientemente todos los procesos y las actividades in-
ternas de tal manera que se cuente con fortalezas internas para
favorecer la creacion de riqueza.

Aunque esta concepcidn sugiere que la creacion de ri-
queza esta subordinada al alineamiento o eficacia operativa
y viceversa, suele ocurrir que ambos enfoques vayan por se-
parado en una organizacion. Es decir, se puede asumir como
suficiente el ser eficaz operativamente hablando, y dejar de
medir la riqueza creada bajo el supuesto de que lo primero
garantiza lo segundo. O bien, se puede centrar toda la aten-
cién en la entrega de valor sin poner atenciéon en el alinea-
miento interno. Si bien a la larga ninguno de estos enfoques
garantiza el posicionamiento estratégico y por tanto la per-
manencia de la organizacidn, en el corto plazo son atractivos
debido a la ilusiéon que provocan los buenos nimeros.
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Ante esta vision del desempeno, en primer término se eva-
luara el desempeno operacional de las Fundaciones y en un se-
gundo el desempefio estratégico.

5.1. Desempeiio operacional

Con el propoésito de evaluar el desempefio operacional de
las Fundaciones PRODUCE, se disefid un indicador de alinea-
miento compuesto por varios parametros, a saber:

Pardmetro 1: Correspondencia del Programa Operativo
Anual (PoA) a nivel de cadena priorizada en el Pro-
grama Estratégico (PES).

Pardmetro 2: Correspondencia del POA con la Convocato-
ria y términos de referencia:15 a nivel de cadena, esla-
boén y tema.

Pardmetro 3: Correspondencia del POA con las prepro-
puestas formuladas por parte de los organismos de
Ciencia y Tecnologia a partir de la Convocatoria: a ni-
vel de cadena, eslabon y tema.

Pardmetro 4: Correspondencia de las prepropuestas
(oferta) con la convocatoria y términos de referencia
(demanda).

Entre las razones esgrimidas para utilizar la convocatoria
anual como referencia, en vez del Programa Estratégico de Ne-
cesidades de Investigacidn y Transferencia de Tecnologia (PES),
destacaban las siguientes:

1. Las matrices de prioridades de 1+D de los PES son muy
ambiguas y poco representativas para el conjunto de
las 32 Fundaciones PRODUCE, por lo que resulta poco
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confiable un indicador de alineamiento a nivel de es-
labén y sobre todo a nivel de tema.

Tres Fundaciones decidieron ubicar todas sus cadenas
priorizadas en el cuadrante de las estratégicas, por lo
cual se sobredimensiona su alineamiento especifico.

En virtud de que la metodologia del ISNAR (Ghezan, et
al,1995) exige la disponibilidad de estadisticas globa-
les y confiables a nivel de cadena o sistema producto
para priorizar, ello implica marginar a una serie de
cadenas, cultivos o especies animales de importancia
local y regional que no cuentan con registros histdri-
cos o no son registrados consistentemente en las es-
tadisticas oficiales.

La priorizacion en base a cadenas se traduce en la ex-
clusiéon automética de temas transversales de gran
importancia estratégica para el conjunto de las cade-
nas y la sociedad rural en su conjunto, tales como la
agroclimatologia, los sistemas de produccioén, los pro-
blemas de sustentabilidad y equidad, el rol de las dis-
ciplinas basicas, etc.

Rigidez del proceso de priorizacién, pues dada su
“complejidad”, no permite la inclusién oportuna y
continua de nuevos temas y cadenas de importancia
regional y estatal.

Ante estas consideraciones, se pensé en la necesidad de
crear un nuevo indicador de alineamiento a partir de la convo-
catoria anual, al considerar a ésta como el instrumento que ex-
presa la demanda de los actores de las cadenas.

15 Se refiere a la convocatoria que afio con afio emiten las Fundaciones
Produce en donde se explicitan los temas de ITT que son de interés para los
actores de las cadenas agroalimentarias.
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Asimismo, con la finalidad de considerar el contexto insti-
tucional, y mas especificamente, la capacidad de respuesta de
las organizaciones de investigacion y desarrollo a la convocato-
ria, se considerd necesario complementar este indicador con el
de Alineamiento del Programa Operativo Anual vs Prepropues-
tas (oferta). Esto permite contar con elementos de juicio para
valorar en su justo término a las Fundaciones. Asi, un bajo ali-
neamiento o focalizacién no sélo puede estar asociado a un
problema de gestién interna, sino también a una incapacidad
de la oferta para satisfacer la demanda de los actores de las ca-
denas.

El indicador de alineamiento propuesto tiene la virtud de
ser flexible al integrar tanto los resultados del proceso de prio-
rizacion de cadenas en el PES, como la inclusién de nuevos te-
mas y cadenas en la convocatoria anual y términos de referen-
cia. Ademas, permite precisar con mayor detalle la focalizacion
de los recursos del SITT, al considerar el alineamiento a nivel de
tema, asi como la capacidad de respuesta institucional.

El analisis de alineamiento entre los proyectos de ITT finan-
ciados por las Fundaciones con recursos del SITT y la convoca-
toria, se realiz6 a partir de la consideracidon de dos diferentes
variables, a saber:

1. Tiempo. En virtud de que se pretende analizar el grado en
que las Fundaciones han alineado sus operaciones a la de-
manda plasmada en la convocatoria anual y términos de re-
ferencia, el andlisis de alineamiento se realizé en dos mo-
mentos: el primer momento se ubic6 en el afio 2005 y el se-
gundo en el afio 2006, de tal manera que se pueden realizar
comparaciones a fin de analizar las ganancias o pérdidas en
alineamiento (Figura 5-1).

Entre ambos momentos se registré una innovacién en
el proceso de la convocatoria. En vez de convocar temas
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genéricos, las Fundaciones optaron por convocar proyec-
tos especificos donde se detallaba el tipo de productos y
resultados especificos esperados por cada proyecto bajo
la metodologia de Marco Légico.

Nacen las Programas Estratégicos Se convoca con base a Se convocan
Fundaciones (PES) con base Programas Estratégicos/Temas  proyectos especificos
PRODUCE a ISNAR genéricos (PES)
-

' \ i \ \ \

1996 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Oferta y demanda de ITT Oferta y demanda de ITT
SIN Programa Estratégico CON Programa Estratégico
I PERIODO DE ANALISIS I I
Primer momento de Segundo momento de  Tercer momento de
analisis (2001) analisis (2005) analisis (2006/07)
Grado de alineamiento: Grado de alineamiento: Grado de alineamiento:
sin PES. con PES. con el POA.

Figura 5-1. Momentos del andlisis

2. Profundidad. La evaluacion del grado de alineamiento se
realizé a tres diferentes niveles de profundidad. Los tres
niveles de analisis son:

a) A nivel de cadena. A este nivel se evalu6 si los proyec-
tos financiados incidieron en una cadena priorizada y
convocada.

b) A nivel de eslabén de la cadena. l.os proyectos con-
vocados y los que pasaron a formar parte del PoOA se
clasificaron de acuerdo al eslab6n en el que incidian:
produccién primaria, comercializacion, transforma-
cién, consumo y servicios, para luego evaluar el grado
de alineamiento o correspondencia

c) A nivel de grupo temadtico y especifico. Con base a
pequefias modificaciones al sistema internacional de
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clasificacién tematica propuesto por AGRIS-FAO, se
procedio a clasificar cada uno de los proyectos convo-
cados y financiados.

Para calcular el alineamiento resulta necesario remitirse a lo
establecido en las Reglas de Operacion del SITT, las cuales esta-
blecen que “al menos el 70% de los recursos destinados al Sub-
programa deberdn atender las necesidades de investigacién y
transferencia de tecnologia en apoyo a las cadenas productivas
prioritarias en cada entidad federativa o regiéon de conformidad
al Plan Estatal Estratégico de Necesidades de Investigacién y
Transferencia de Tecnologia”. Asimismo, se indica que “dicho
porcentaje se conforma de la siguiente manera: al menos 15%
para proyectos de investigacién de impacto regional y 55% para
proyectos de investigacion y/o transferencia de tecnologia de
impacto estatal”. Por otra parte establecen que “para las accio-
nes de transferencia de tecnologia (parcelas demostrativas, ta-
lleres de capacitacion especializada, giras de intercambio tecno-
l6gico y material de difusioén) se destinard como maximo el 20%
de los recursos del Subprograma”.

Considerando que el 15% del recurso para proyectos de in-
vestigacién de impacto regional es operado en un ambito en
donde las Fundaciones tienen menor incidencia, sobre todo en
el fondo sectorial, en realidad las Fundaciones disponen de un
75% del recurso del SITT para someterlo a concurso en el &mbi-
to estatal, pues el resto se canaliza a cubrir costos de opera-
cion, aportaciones a COFUPRO y evaluacién externa, tal y como
se detalla en el Cuadro 5-1.

Con base en estos lineamientos y en términos estrictamen-
te normativos, la meta a cumplir para las Fundaciones se ubica
en el 75% del presupuesto total del SITT y es a partir de esta
meta como se debe evaluar el grado de alineamiento.
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Cuadro 5-1. Base de cdlculo de alineamiento de las
Fundaciones PRODUCE
(uso de los recursos del SITT segtin las Reglas de Operacién)

Concepto (%)
1. Proyectos de impacto regional 15
2. Operacioén y administracion 6
3. COFUPRO 3
4. Evaluacion externa 1
5. Acciones de transferencia 20
6. Proyectos de investigacion 55

75%de los recursos del SITT deben
concursarse via convocatoria= 100%

Fuente: Elaboracion propia con base a informacién proporcionada por ocho
COFUPRO y SAGARPA.

Considerando cada uno de los parametros que integran el
indicador de alineamiento, el resultado para el conjunto de las
32 Fundaciones PRODUCE evaluadas quedaria tal y como se con-
signa en el Cuadro 5-2. Sin excepcién, en todos los parametros
se observan avances significativos en el alineamiento a tal nivel
que casi alcanzan la meta a cumplir al 100% en términos pre-
supuestales.

Entre las causas determinantes de esta mayor eficacia ope-
rativa, destacan las siguientes:

1. La innovacién consistente en convocar proyectos, con
sus respectivos productos y resultados esperados,
mas que temas genéricos como ocurrié en el afio
2005, contribuy6 a una mejora significativa en el ali-
neamiento a nivel de cadena, eslab6n y tema, toda vez
que se reduce considerablemente el margen para que
los proveedores —centros de enseflanza e investiga-
cién, empresas de servicios y organizaciones— some-
tan a concurso proyectos que no son del interés de las
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Fundaciones. Esto queda claramente de manifiesto al
observar el parametro cuatro relativo a la correspon-
dencia entre las prepropuestas (oferta) con la convo-
catoria, el cual pasé de 76% al 98%.

Cuadro 5-2. Alineamiento de las Fundaciones PRODUCE (%)

2005 2006

Criterio de alineamiento  |Proy var.

s [PTY ¢ |o06/05

1. Correspondencia global del PoA 59 41 | 63 | 57 (N39%
(proyectos financiados) a nivel de
cadena priorizada en PES

2. Correspondencia del POA con la 70 64 | 99 | 93 |IN45%
Convocatoria (demanda):

= Anivel de cadena 70 0 64 | 99 94 IN4T%
= Anivel de eslabén 56 52 | 99 : 94 |IN80%
= Anivel de tema 49 461 99 93 3102
0

3. Correspondencia del POA con 69 — |99 — [MN43%
Prepropuestas

4. Correspondencia de las 76 0 — | 98 — IN29%
Prepropuestas (oferta) con la
convocatoria

Fuente: Elaboracién propia con base a informacion proporcionada por ocho
Fundaciones PRODUCE, COFUPRO y SAGARPA.
* POA de continuacion: 406; POA con prepopuesta: 569; POA sin prepopuesta: 5.

2. Entre el afio 2005 y 2006 se observa una mayor foca-
lizacién de la convocatoria, pues se pasa de convocar
mas de seis mil temas genéricos a sélo mil 800 pro-
yectos especificos, 52% de los cuales (980) recibieron
financiamiento de las 32 Fundaciones. Asi, la diferen-
cia entre proyectos convocados y financiados en am-
bos afios es de mas de cuatro mil y la diferencia entre
prepropuestas evaluadas es de mas de mil. Todo ello
se tradujo en un considerable ahorro de tiempo tanto
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para las Fundaciones y sus respectivos comités eva-
luadores, como para los propios centros de investiga-
cion.

Cuadro 5-3. Dindmica de las convocatorias (demanda)

en 2005y 2006

Variable 2005 2006

1. Numero de temas (2005) y proyectos de
ITT (2006) convocados (demanda)

6,154 1,898

2. Numero de prepropuestas (proyectos)
ofertados por los organismos de ITT

2,638 1,514

3. Numero de proyectos de ITT financiados

(PoA)

1,005 980

4. Diferencia entre proyectos financiados y
convocados

5149 918

Fuente: FAO-SAGARPA. Evaluacién nacional externa del SITT 2006.

3. Lainnovacion de convocar proyectos exige un intenso

despliegue operativo, de planeacién y comunicacién
con los actores de las cadenas, en particular con los
productores, toda vez que cada proyecto convocado
debe tener todo un planteamiento logico que incluye
la finalidad, los objetivos, los productos y resultados
esperados, etc. Asi, la capacitaciéon desplegada por la
COFUPRO y los propios gerentes regionales en la meto-
dologia del Marco Légico, asi como el desarrollo del
SIFP para administrar todo el proceso de publicacion
de la convocatoria, recepcion y evaluacion de prepro-
puestas, evaluacién y dictamen de los proyectos en ex-
tenso y hasta la publicacién del Poa, se reflejan ple-
namente en las ganancias significativas en alinea-
miento.

El 44% de los proyectos financiados por las Funda-
ciones en el ejercicio 2006 fueron de continuidad, es
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decir, ya habian sido financiados en afios anteriores.
Si bien estos proyectos también son convocados, en
realidad se cumple con una mera formalidad para
transparentar la asignacion de los recursos del SITT. El
hecho de que casi la mitad de los proyectos estén en
esta condicidn, ello plantea la necesidad de trascender
el PoA y adoptar el llamado Convenio de Administra-
cion por Resultados previsto en la Ley de Ciencia y
Tecnologia.

El significativo mejoramiento del alineamiento de las Funda-
ciones es resultado de una estrategia deliberada de aprendizaje
operativo impulsada por la COFUPRO a través de las gerencias re-
gionales. Los procesos de capacitacién de la estructura gerencial y
el desarrollo de sistemas informaéticos, como el SIFP, se han cen-
trado en lograr una mayor eficacia operativa, es decir, que las
Fundaciones realicen actividades similares cada vez mejor. Asi, lo
que en realidad se ha hecho es homologar el proceso de convoca-
toria, la evaluacion de proyectos de ITT y la formulacién del Pro-
grama Operativo Anual.(P0OA).

El afan por la eficacia operativa es seductora porque es
concreta y operativa. En los ultimos seis afios, los gerentes de
las Fundaciones han estado sujetos a una intensa presion de la
SAGARPA y la COFUPRO para generar mejorarias tangibles y me-
dibles en su desempefio operativo. En sélo dos afios se pueden
medir los resultados: el alineamiento mejor6 casi un 50% y se
estd a punto de llegar a la meta del 100%. El problema con este
enfoque es que tanto directivos como gerentes de las Funda-
ciones y de la propia COFUPRO, asi como de las instancias nor-
mativas, dejen que la eficacia operativa suplante a la estrategia.
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5.2. Desempeiio estratégico

La eficacia operativa y la estrategia o posicionamiento es-
tratégico son exigencias para conseguir un desempeio supe-
rior, que después de todo es la meta de cualquier organizacién.
Pero cada uno funciona de manera diferente. La eficacia opera-
tiva significa realizar actividades similares cada vez mejor; se
refiere a la ejecucién de un nimero cualquiera de practicas que
le permiten a una organizacidn utilizar mejor sus recursos, por
ejemplo, eliminando la necesidad de usar papel y reduciendo
los tiempos de respuesta a través de sistemas informaticos. En
cambio, el posicionamiento estratégico significa realizar activi-
dades diferentes a las demds organizaciones, o realizar activi-
dades similares de manera diferente (Porter, 1996).

Asi, el desempefio estratégico tiene que ver con ser diferen-
te. Significa escoger deliberadamente un conjunto diferente de
actividades para ofrecer una mezcla inimitable de valor. Esto se
traduce en crear una posicion inimitable y valiosa producto de
un conjunto diferente de actividades. La elecciéon de una posi-
cion inimitable, sin embargo, no garantiza contar con una ven-
taja sostenible, pues pueden surgir otro tipo de organizaciones
que también hagan lo mismo. Por lo tanto, una posicion estra-
tégica no es sostenible a menos que se asuman los dilemas que
hay que resolver por acceder a otras posiciones estratégicas.
Dicho en otras palabras, los dilemas significan reconocer que
“mas de una cosa significa menos de otra”. La resoluciéon de los
dilemas resulta esencial para el disefio estratégico, pues crean
la necesidad de elegir y limitan con toda intencion lo que una
organizacion ofrece. La esencia de la estrategia, por consiguien-
te, es decidir qué no hacer. Sin estos dilemas no habria necesi-
dad de elegir y, por tanto, no habria necesidad alguna de tener
estrategia.
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Finalmente, las alternativas de posicionamiento que se eli-
gen determinan no sélo cudles son las actividades que una or-
ganizacion realizarj, sino también cémo entre esas actividades
habra congruencia simple entre cada una de ellas y con la es-
trategia general y como las actividades se refuerzan unas con
otras de tal manera que se optimice el esfuerzo (Porter, 1996).

Si bien es cierto que por parte de la COFUPRO, alentada por la
fuente financiera, la SAGARPA, se ha enfatizado en la eficacia ope-
rativa y apenas se pusieron las bases (a través de la realizacion
de un encuentro nacional de intercambio de experiencias) para
impulsar un proceso de aprendizaje y por tanto de emprendi-
miento estratégico, lo cierto es que la existencia misma de 32
Fundaciones PRODUCE con relativa autonomia necesariamente se
traduce en variacién, experimentacion y selecciéon de diferentes
disefios estratégicos. Por tanto, las preguntas obligadas serian:
¢;Cual ha sido el desempefio estratégico que han tenido las Fun-
daciones PRODUCE? ;Qué y como han seleccionado las actividades
a desarrollar y qué han dejado de hacer? ;Cémo se refuerzan las
actividades seleccionadas? ;Qué tanta riqueza generan a sus
clientes?

Asi, con el propésito de analizar el desempefio estratégico
de los principales organismos resultantes del arreglo institu-
cional vigente, las Fundaciones PRODUCE, se realizaron seis es-
tudios de caso con el objetivo de valorar los logros y oportuni-
dades de mejora de los recursos publicos destinados a proyec-
tos de c&T+i a partir de los impactos generados en términos de
la adopcién de innovaciones y sus repercusiones en la competi-
tividad y sustentabilidad de los actores de las cadenas agroali-
mentarias, en la perspectiva de formular recomendaciones
orientadas a mejorar su eficacia y a brindar una visién de futu-
ro respecto al disefio de politicas publicas.
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Dado que los recursos publicos, en particular los del SITT,
inciden en aproximadamente 130 cadenas agroalimentarias di-
ferentes, resultaria practicamente imposible evaluar los impac-
tos en el universo total de cadenas financiadas con al menos un
proyecto de investigacidn y transferencia de tecnologia a lo
largo de los diez afios de existencia de las Fundaciones. Por lo
tanto, fue necesario definir criterios basicos para seleccionar
las cadenas a analizar, asi como los estados donde dichas cade-
nas son relevantes. Entre los principales criterios utilizados
destacan los siguientes:

1. Importancia presupuestal. De las 20 cadenas que reci-
bieron la mayor proporciéon del presupuesto del SITT al
nivel nacional, se seleccionaron tres que representan el
mayor peso presupuestal. El maiz, los bovinos de doble
propdsito y los citricos figuran entre las primeras cinco
cadenas que reciben el mayor presupuesto al nivel na-
cional, y el caso del limon figura en el grupo de los citri-
cos como uno de los cultivos con importantes apoyos del
SITT. Las tres cadenas seleccionadas representan a tres
grupos importantes de productos agropecuarios: basicos,
ganaderia y frutales.

2. Importancia estatal de las cadenas. Con base a la me-
todologia de priorizacién aplicada en el proceso de ela-
boracién de los Programas Estratégicos de Necesidades
de Investigacion y Transferencia de Tecnologia en cada
uno de los estados, las cadenas fueron clasificadas de la
siguiente manera: 1. Cadenas estratégicas. Corresponde a
aquellas cadenas que tienen simultdneamente elevada
importancia socioeconémica y alta competitividad. 2. Ca-
denas de impulso. Contempla cadenas que por tener ele-
vada competitividad, aunque baja importancia socioeco-
némica, deben ser impulsadas en la medida en que son
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importantes fuentes generadoras de riqueza: empleos e
ingresos. 3. Cadenas de sostenimiento. Incluye cadenas
que no obstante su baja competitividad, debido a su gran
importancia socioeconémica, sobre todo por el nimero
de productores primarios involucrados, deben recibir
apoyos que conduzcan a elevar su competitividad. 4. Ca-
denas de mantenimiento. Corresponde a cadenas que de-
bido a su baja importancia socioeconémica y baja compe-
titividad, debe impulsarse su reconversién hacia otras
cadenas con mayor viabilidad.

Con base en esta clasificacion, y con la excepcién de
dos estados —Sinaloa y Guerrero—, en el resto las cade-
nas seleccionadas analizadas, fueron clasificadas como
estratégicas.

3. Recursos estatales asignados a las cadenas. Para la
definicion de los estados, se considerd, en primer térmi-
no, a aquellos estados que destinan la mayor proporcién
de su presupuesto a las cadenas seleccionadas.

4. Contrastes entre estados y cadenas. Se consideré ne-
cesario seleccionar estados que presentaran contrastes
entre si. Por ejemplo, en el caso de la cadena maiz, en Si-
naloa se cultiva bajo condiciones de riego, en grandes ex-
tensiones y con alta adopcién de tecnologias; mientras
que en el estado de México se cultiva principalmente en
temporal, en extensiones reducidas y con menor adop-
cion de tecnologia.

Con base en estos criterios, se decidié seleccionar las si-
guientes cadenas y estados: maiz en Sinaloa y estado de México;
bovinos doble propoésito en Veracruz y Sinaloa; y citricos en
Guerrero (limén) y Tamaulipas (naranja). En estas cadenas y es-
tados se aplicaron encuestas a diversos actores de las cadenas
cuya seleccion fue resultado de una combinacién de herramien-
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tas de muestreo no estadistico y estadistico (para mayor detalle
de la metodologia empleada ver el Anexo 1).

5.2.1 Estrategias de gestion de la innovacion

No obstante la existencia de reglas que norman la opera-
cion y de una mision institucional que comparte el conjunto de
las 32 Fundaciones PRODUCE, prevalece una gran heterogenei-
dad en lo que se refiere a la ejecucion de las diferentes activi-
dades que implica el proceso de identificacién de la demanda;
publicacién de la convocatoria; evaluacion técnica y de perti-
nencia; ejecuciéon de proyectos; auditoria, seguimiento y eva-
luacién y finalmente la difusién de innovaciones.

Asi, el ciclo comienza en la identificacién de la demanda.
Luego le sigue la ejecucion de los proyectos de investigacion o
transferencia, en caso de ya existir la tecnologia disponible. Es-
te conocimiento se transforma en una tecnologia que al ser di-
fundida y adoptada por los agricultores o ganaderos, se traduce
en productos agroindustriales (maiz, leche, carne, limén, na-
ranja, etc.) con menor costo implicito, de mayor calidad, con
mejores atributos, en suma, con mayor valor agregado. Y este
es, precisamente el ciclo completo (Figura 5-2). Un ciclo que si
se interrumpe en algiin momento o eslabdn, o pierde velocidad
y eficacia al pasar de una fase a otra, puede derivar en la gene-
racion de conocimientos cientificos excelentes, pero con pési-
mos resultados productivos o comerciales.
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Fuente: Elaboracion propia con base a COTEC (2005).

Figura 5-2. Ciclo de la gestion de la innovacion

En los seis casos analizados se observan marcados contras-
tes en la estrategia de gestion de este ciclo, diferencias que se-
guramente se traducen en resultados diversos en cuanto a la
capacidad de influir en la obtencién de ganancias en competiti-
vidad por parte de los actores de las cadenas agroalimentarias.
;Cudles son las diferencias entre los seis casos evaluados?

Los contrastes pueden ser analizados en tres niveles, a sa-
ber: disefio de la estrategia, enfoque de la estrategia y sinergias
organizacionales.

a) Diseiio de estrategia

En cuatro de los seis casos analizados se observa, con diferen-
te nivel e intensidad, inversion de tiempo, talento y recursos para
el disefio de una estrategia tendiente a gestionar el ciclo de la in-
novacién. Tal es el caso de la cadena lim6n mexicano (Guerrero),
maiz (Sinaloa) y bovinos de doble propésito (Veracruz y Sinaloa).
Por el contrario, en los dos casos restantes, maiz (México) y na-
ranja (Tamaulipas), se observa un escaso o nulo esfuerzo de dise-
fio, prevaleciendo mas bien una inercia que bien puede sintetizar-
se en la siguiente frase: “dejar hacer, dejar pasar” en materia de
gestion de la innovacién.
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El caso de la cadena naranja es quizas donde menos se ob-
serva un esfuerzo de disefio por parte del organismo operador
del sITT, la Fundacién PRODUCE, y de los ejecutores de proyectos
de ITT. Asi, la Fundacién tiene en el Campo Experimental Fran-
cisco Villa (CEFV) al ejecutor del 75% de los proyectos de ITT y de
los recursos canalizados a la cadena naranja. Este Campo es ad-
ministrado desde 1992 por la Unién Regional de Citricultores,
quien lo opera a través de un Comité para el Fomento e Investi-
gacion Citricola conformado por dos representantes de cada
Asociaciéon de Citricultores. Cuenta con siete técni-
cos/investigadores que tienen diferentes responsabilidades: (i)
coordinacion del laboratorio y del programa de virus de la tris-
teza de los citricos (VTC), (ii) responsable de invernaderos pro-
ductores de planta certificada, (iii) responsable de los progra-
mas de evaluacidn de productos, (iv) responsable del servicio de
magquila para podas, (v) coordinador de la toma de datos de la
coleccion de variedades, (vi) coordinador administrativo, y (vii)
jefe de campo.

En realidad, una proporciéon importante (33%) de los pro-
yectos financiados por la Fundacién han estado orientados a la
generacion de planta, yemas y semillas de citricos tolerantes al
VTC, productos que al ser comercializados generan ingresos que
permiten el sostenimiento del Campo, ademas del servicio de
magquila de poda y la venta de citricos en forma de fruta. S6lo
dos técnicos (que también son productores) hacen labores de
extension, aunque mas a titulo personal que en forma institu-
cional. De hecho, uno de ellos es ampliamente reconocido en la
regién por sus competencias profesionales en el area citricola.
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Uno de los mecanismos de difusién que ha privilegiado la
Fundacién a través de la Unién Citricola Regional-Campo Ex-
perimental, ha sido la realizacién del Curso Internacional Citri-
cola del cual ya se acumulan once eventos anuales. No obstante
la calidad y relevancia del evento, en realidad estd mas orien-
tado a grandes productores, asesores técnicos, proveedores de
insumos y funcionarios, y funciona mas como un espacio de ac-
tualizacion cientifica y comercial, que como medio de difusién
masiva de innovaciones.

b) Enfoque de la estrategia

Michael Porter (2007) sefiala que existen cuatro factores de-
terminantes para alcanzar ventajas competitivas: (i) las condicio-
nes de los factores: incluye los factores de produccién (mano de
obra, infraestructura, financiamiento, insumos, etc.); (ii) las condi-
ciones de la demanda: se refiere a la naturaleza de la demanda en
el mercado para los bienes y servicios producidos por una empre-
sa determinada; (iii) las industrias relacionadas y de apoyo: se re-
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fiere a la presencia de proveedores y otras industrias vinculadas;
(iv) la estrategia de la empresa, estructura y rivalidad. Esto refleja
las condiciones generales que determinan como se crean, organi-
zan y administran las empresas, asi como la naturaleza de la com-
petencia entre las mismas.

Con base en este planteamiento, se encontraron dos casos
de Fundaciones que asumen que la condicién casi Unica para
impulsar la competitividad de los agricultores consiste en inci-
dir en el primer factor, la condicién de los factores, sin conside-
rar al resto, en particular al que se refiere a las condiciones de
la demanda.

Tal es el caso de la Fundacién PRODUCE Guerrero, que en
coordinaciéon con el INIFAP y el Consejo Estatal de Limén (co-
ELIM), inici6 en 2001 un proyecto de investigacién y validacion
tendiente a generar y validar tecnologia para “mejorar la cali-
dad, productividad, sustentabilidad y rentabilidad de la pro-
duccion de limén mexicano en la temporada de invierno”, que
es cuando normalmente se observan los mayores precios de
este citrico (Figura 5-4). La fase de investigacion se inici6 en
dos moédulos de productores cooperantes, y luego se amplié a
cinco modulos, mientras que la fase de transferencia arrancé
(en coordinacién con el COELIM) a partir de 2003 en 80 mo6dulos
de productores cooperantes; para 2004 se amplié a 120 médu-
los y para 2005 a 200 mddulos. Cada moédulo cuenta con una
hectdrea. En gran medida, la estrategia descansa en subsidiar
los insumos a los 200 productores cooperantes para incorpo-
rar la tecnologia en una hectarealé. Los recursos para la com-
pra de los insumos son aportados por la Fundacién PRODUCE,

16 El “paquete tecnolégico” consiste en la aplicacién de Biofol o urea foliar co-
mo promotores de floracién; Nutriplant como fertilizante foliar; Metanil para con-
trol de antracnosis; Aliete para control de gomosis; adherente; y la aplicacién de
fertilizantes al suelo (urea, superfosfato triple y cloruro de potasio).
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mientras que el COELIM es el responsable de su compra y distri-
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Figura 5-4. Guerrero: estrategia de generacién, validacion y difusion de
innovaciones en la cadena limén mexicano

Los cinco mddulos de investigacion y validacion cuentan
con el seguimiento puntual de investigadores del INIFAP y en
ellos es donde se capacita a los asesores del COELIM y a los 50
productores lideres de mo6dulos, quienes a su vez son respon-
sables de coordinar (conjuntamente con los técnicos) el segui-
miento de los 150 mddulos restantes, entregar los insumos y
convocar a cursos de capacitacion. La hipotesis que hay detras
de esta estrategia es que los 200 productores cooperantes sir-
van como ejemplo y difundan la tecnologia de produccién in-
vernal entre los aproximadamente cinco mil productores de
limén del estado.

En lo que respecta a la cadena maiz en el Estado de México,
prevalece el mismo enfoque anterior, aunque la principal dife-
rencia estriba en que el origen de los recursos para subsidiar
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los fertilizantes y semillas (hibridos y variedades) generados
por los investigadores del ICAMEX!7 en coordinacion con el CIM-
MYT y en menor medida con el INIFAP, provienen de otros pro-
gramas como el Kilo por Kilo, que es operado por la SEDAGRO
con recursos estatales. El 31% de los proyectos y 45% de los
recursos destinados a proyectos de ITT en maiz son ejecutados
directamente por los investigadores del ICAMEX. El resto se dis-
tribuye entre el INIFAP e instituciones de ensefianza e investiga-
cion (Figura 5-5).

El supuesto implicito que prevalece entre los investigadores
y funcionarios del ICAMEX es que si no hay subsidios para la ad-
quisiciéon de insumos, en particular de semilla, dificilmente se
darda la adopcidn. Ante esta vision, se ha disefiado toda una estra-
tegia que permita generar, validar, difundir y subsidiar las semi-
llas generadas, tal y como se ilustra en la Figura 5-6.

17 El Estado de México constituye un caso especial, pues a diferencia del re-
sto de las 31 Fundaciones PRODUCE, los recursos del SITT no son operados por
un organismo publico no gubernamental en cuyo consejo directivo figuren ex-
clusivamente productores que desempefien la funcién en forma honorifica. En
efecto, el caso en cuestion, es un organismo publico gubernamental (el Instituto
de Investigacion y Capacitacion Agropecuaria, Acuicola y Forestal del Estado de
México, ICAMEX) quien opera los recursos del SITT y el presidente del consejo
directivo es un funcionario (el Secretario de Desarrollo Agropecuario) que re-
cibe un salario por su funcién, al igual que el gerente o director del ICAMEX. Ello
no significa que en el seno del consejo directivo no figuren los productores,
pues en los hechos los representantes de los diferentes sistemas producto del
estado ejercen funciones directivas, aunque a decir de varios de ellos, la misma
mesa donde se retnen se divide en dos secciones: la parte donde se analiza y
discute, y la parte donde se decide, siendo ésta la que corresponde a los funcio-
narios.
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¢) Sinergias organizacionales

En el afan de concretar su misién institucional consistente
en “fomentar y guiar la generacién de innovaciones y su adop-
cion por los actores de las cadenas agroalimentarias”, las Fun-
daciones PRODUCE han innovado diferentes modelos organiza-
cionales que van desde complementarse con organismos ya
existentes, sobre todo para la difusion, hasta patrocinar la
creacion de organismos que funjan como interfase entre las
instituciones que generan los conocimiento y los productores
que demandan tecnologia.

Como ejemplo del primer caso se tiene a la Fundacién PRro-
DUCE Sinaloa, la cual decidié establecer sinergias con los Grupos
Ganaderos de Validacion y Transferencia de Tecnologia (GGVATT)
que reciben apoyo para la contratacion de asesores a través del
Subprograma de Desarrollo de Proyectos Agropecuarios Inte-
grales (DPAI) por un periodo de cuatro afios. La sinergia consiste
en canalizar recursos al INIFAP para que asuma las funciones de
coordinacién, seguimiento, evaluacién y capacitacion de los 43
asesores que atienden a los 1,112 ganaderos agrupados en 88
GGVATT, ademds de la ejecuciéon de proyectos de investigacion
(Figura 5-7).

En el caso de la Fundacién PRODUCE Veracruz, también se ope-
ré de la misma manera que Sinaloa hasta el afio 2003. Se canali-
zaban recursos al INIFAP para asumir las funciones indicadas,
ademads de realizar los llamados “dias del ganadero”. Asimismo, se
financiaban proyectos de transferencia a la Unién de GGVATT del
Norte de Veracruz, hoy Federaciéon de Cooperativas TENEK. Hoy
por hoy, esta organizacién constituye uno de los casos mas avan-
zados del pais en lo que respecta a la gestion de la innovacion en
el sistema ganadero de doble propdsito. Agrupa a 25 cooperativas
con un total de 240 socios. Para INIFAP, creador e impulsor del
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modelos GGVATT, la TENEK se ha convertido en la “joya de la coro-
na” del movimiento GGVATT a nivel nacional (INIFAP, 2001). Ac-
tualmente esta Federacion no recibe subsidios del DPAI para el pa-
go de técnicos, pues ya son los productores los que pagan a los
asesores.
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Figura 5-7. Sinaloa: estrategia de generacién, validacion y difusion de
innovaciones en la cadena bovinos doble propdsito

No obstante haber sido Veracruz el origen del primer
GGVATT (en 1982) y ser el estado donde mas ha crecido este
modelo, en 2004 la Fundacién PRODUCE decidi6 crear un mode-
lo de difusién y capacitacién paralelo a los GGVATT argumen-
tando una serie de limitaciones del modelo como: baja cobertu-
ra, reducidos impactos, politizaciéon del modelo, gestién inefi-
ciente de pagos a los asesores técnicos!8, redundancia de pro-

18 Aparte de recibir un pago relativamente bajo (menos de seis mil pesos
mensuales), ya se ha hecho costumbre que el pago de todo el afio se hace en
tres ministraciones, siendo la primera hasta los ocho meses de haber iniciado
el contrato.
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yectos ejecutados por INIFAP, etc. Al modelo creado se le deno-
mind FUNPROGAN, y basicamente consiste en la contratacion de
nueve asesores (todos ellos ex técnicos GGVATT) que distribui-
dos en grupos de tres en las regiones norte, centro y sur, se
orientan a ofrecer cursos de capacitacion, organizar giras de
intercambio y dias demostrativos. Fueron dotados con vehicu-
los y a partir de enero de 2006, cuentan con el soporte de tres
unidades moéviles que brindan servicios al costo a los ganade-
ros consistentes en cuestiones de sanidad, reproduccién ani-
mal y andlisis de suelo, agua y planta (Figura 5-8).
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Figura 5-8. Veracruz: estrategia de validacion y difusion de innovaciones
en la cadena bovinos de doble propésito

Aunque formalmente es operado por parte de la Unién Ga-
nadera Regional del Centro, en realidad el FUNPROGAN es coor-
dinado directamente por la Fundacién, quien para ello contrato
a la ex coordinadora estatal del DPAL

No obstante que el modelo es presentado como una estrategia
complementaria a los GGVATT, en realidad lo sustituye, toda vez
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que ambos modelos atienden poblaciones diferentes, pues a dos
afios de operacién, menos 1% de los ganaderos capacitados esta-
ban agrupados en un GGVATT. A decir de los directivos de la Fun-
dacién PRODUCE, entre los principales logros del modelo FUNPRO-
GAN destaca el hecho de que en jsélo dos afios! ha impactado en
mas de trece mil ganaderos, contra s6lo 1,126 ganaderos que
atiende el DPAI por afio en 86 GGVATT.

Entre el periodo 1997-2005, la Fundacién ha canalizado re-
cursos del SITT por 16.9 millones de pesos a 73 proyectos de ITT
en el sistema doble propdsito. Si bien el INIFAP aparece como el
ejecutor de 32% de los recursos, con el transcurrir del tiempo
esta institucién ha reducido su participacién hasta el nivel de
no operar un solo peso del SITT (Figura 5-9). En su lugar han
aparecido las asociaciones ganaderas, en particular las del cen-
tro, en su calidad de operadoras formales del FUNPROGAN, mo-
delo al que se le invierten aproximadamente 2.5 millones de
pesos al afio.
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Fuente: Elaborado con datos de la Fundacién PRODUCE Veracruz, 2006.

Figura 5-9. Veracruz: inversion total en bovinos doble propésito 1997-
2005
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Finalmente, la estrategia de intervencién de la Fundacion
PRODUCE Sinaloa en la cadena maiz tiene cierto parecido con
el caso de la Fundaciéon de Veracruz, aunque con algunas di-
ferencias importantes. Asi, aproximadamente 90% de los
proyectos y presupuesto de ITT relacionado con la cadena
maiz es ejecutado por tres organismos privados impulsados
de origen y financiados casi exclusivamente por la Funda-
cién Sinaloa: los Centros de Validacién y Transferencia de
Tecnologia (cvTT) de Sinaloa, del cual existen tres, uno en el
norte, otro en el centro y uno mas en el sur.

Estos Centros dependen directamente de los Consejos
Consultivos Regionales de la Fundacion, y al igual que el
resto de las instituciones de ensefianza e investigacion,
afno tras afio participan en la convocatoria anual presen-
tando proyectos de validacién y transferencia que son
evaluados por el Consejo Técnico (Figura 5-10).
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Figura 5-10. Sinaloa: estrategia de generacion, validacion y difusion
de innovaciones en la cadena maiz

Para el caso de la cadena maiz, la principal razén que dio
origen a los CVTT fue la necesidad de “contar con un organismo
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imparcial que actuara cono una figura arbitral entre las com-
paifiias semilleras y los agricultores”. Considerando que tan so-
lo en el ciclo otofio-invierno se siembran alrededor de 400 mil
hectareas de maiz (lo cual representa un valor de mercado pa-
ra las empresas semilleras por mas de 720 millones de pesos),
ello constituye un fuerte aliciente para actuar en forma desleal
ofertando semillas con atributos que no poseen. Ante esa situa-
cion, a partir del ciclo otofio-invierno 1997/1998 se decidi6
establecer el primer lote de validacion de hibridos comerciales
en parcelas de productores cooperantes. En dichos lotes se so-
mete a todos los hibridos al mismo manejo y al finalizar el ciclo
se realiza la cosecha y se hacen las comparaciones para evaluar
a los hibridos mas sobresalientes. Aunado a la realizacién de
eventos demostrativos, los resultados de las pruebas se publi-
can en los periédicos de mayor circulacidn estatal y se editan
tripticos a fin de orientar al productor para la toma de decisio-
nes en lo referente a la seleccion de hibridos.

Un simple indicador que da cuenta del impacto de este pro-
ceso lo constituye la drastica reduccién de compaiiias semille-
ras y de hibridos que no pudieron permanecer en un mercado
mas transparente. De 14 empresas semilleras que ofertaban un
total de 50 hibridos en 1997, dicho nimero se redujo a ocho
empresas con una gama de solamente 16 hibridos de maiz de
grano blanco.

Ademas de los lotes de validacién de hibridos, los CVTT han
validado y difundido tecnologias tales cono el sistema de pro-
nostico de riego en tiempo real, el sistema de labranza de con-
servacion, el sistema de produccion de siembra de alta densi-
dad en surcos “normales” con doble hilera y en surcos “angos-
tos”, asi como el establecimiento de silos de maiz forrajero.
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5.2.2. Evaluacion de impactos

Una vez analizada la estrategia de generacidn, validacién y
difusion de innovaciones de las cinco Fundaciones PRODUCE en
las seis cadenas agroalimentarias analizadas, surge una inter-
rogante obligada: ;cudl estrategia resulta mas eficaz para indu-
cir ganancias en competitividad?

En este sentido, en el presente apartado se intentara esti-
mar la contribucién que ha tenido el SITT y organismos ejecuto-
res de proyectos de ITT a la competitividad de las cadenas ana-
lizadas. Para ello, se decidi6 adoptar un marco de analisis divi-
dido en seis niveles que van de lo general a lo particular, tal y
como se ilustra en la Figura 5-11.

Analizar el impacto del SITT y organismos operadores

ﬁ en la competitividad de las cadenas agroalimentarias.

Niveles de analisis:

@ Correspondencia entre la oferta (temas en los que
inciden los proyectos de ITT) con la dindmica de
innovacion del productor.

Valoracion de
la contribucién
del SITT-FP a la
competitividad
de las cadenas

@ Fuentes de informacion para innovar y grado de
interaccion del productor con la Fundacion PRODUCE
y organismos ejecutores de proyectos de ITT.

@ Posicion estructural de los actores en la red de
innovacion.

@ Correspondencia entre el nivel de posicionamiento
competitivo del productor y el grado de interaccion
con la Fundacion Produce y organismos ejecutores de
proyectos de ITT.

Figura 5-11. Niveles de andlisis para estimar la contribucion a la
competitividad de las cadenas agroalimentarias

a) Primer nivel: correspondencia entre oferta y dindmica de
innovacion de los productores

Un primer nivel de acercamiento para valorar la contribu-
cion del SITT y sus organismos ejecutores a la competitividad,
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es el andlisis de correspondencia entre la oferta (temas en los
que inciden los proyectos de ITT financiados por las Fundacio-
nes) y la dindmica de innovacién registrada por los producto-
res. Para efectuar este analisis se realizaron dos tareas clave:

1. Clasificacién tematica de los proyectos de ITT financiados
con recursos del SITT con base en los criterios de AGRIS-
FAO, asi como de los organismos ejecutores y monto de
recursos ejercidos en cada proyecto y tema.

2. Calculo de tasas de adopcién y curvas de sobrevivencia.
Para cada conjunto de innovaciones necesarias para al-
canzar competitividad en cada cadena evaluada se utilizé
el procedimiento LIFETEST del sistema estadistico SAS,
ajustandolo mediante el método Kaplan-Meier, obtenién-
dose las estimaciones de la funcién de sobrevivencia y la
funcion de falla. Esta tltima se utiliz6 para calcular las ta-
sas de adopcidn en funcion del tiempo.

Para las innovaciones maduras, es decir, aquellas que
aparecieron como adoptadas por mas de 95% de los pro-
ductores al momento de aplicar las encuestas, el procedi-
miento también produjo los estimadores del tiempo
transcurrido desde la aparicién de la innovacién por pri-
mera vez hasta que 25, 50, 75% o mas de los productores
adoptaron dicha innovacién. Para aquellas innovaciones
que al momento de terminar la aplicacién de la encuesta
no habian sido adoptadas por la totalidad de los producto-
res, sus curvas de falla censurada también se calcularon
contra el tiempo. El valor final de la serie de la funcién de
falla obtenida con el procedimiento LIFETEST correspondid
al estimador de la tasa de adopcion de la innovacidn res-
pectiva.
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Con el propésito de tener la posibilidad de realizar ejerci-
cios de contraste, en andlisis de correspondencia se realizé por
cadenas afines, comenzando con maiz.

al) Cadena maiz: estados de México y Sinaloa

Tanto en el Estado de México como en Sinaloa, este cultivo
es uno de los que ocupa la mayor superficie agricola. En el pri-
mer caso ocupa 60%, con unas 290 mil hectareas, mientras que
en el segundo representa 58% con poco mas de 400 mil hecta-
reas. Sin embargo, es importante destacar tres diferencias clave
entre ambos estados. En Sinaloa el maiz se siembra principal-
mente en el ciclo otofio-invierno, en condiciones de riego y con
fines de venta como grano. En contraste, en el Estado de México
el maiz se siembra en el ciclo primavera-verano, en condiciones
de temporal y en algunos casos en punta de riego, y la mayor
parte del grano se usa como insumo para la alimentacién animal
y el autoconsumao.

Al observar la Figura 5-12 y 5-13 donde se ilustra la co-
rrespondencia entre la oferta y la dindmica de innovacion, des-
tacan los contrastes entre uno y otro estado. Asi, al realizar la
comparacion soélo con las innovaciones que han alcanzado una
tasa de adopcion minima de 25%, resulta que mientras para el
Estado de México la principal tecnologia ofertada (uso de
hibridos) alcanza la menor tasa de adopcién, para Sinaloa ocu-
rre exactamente lo contrario: la tecnologia que se oferta con
mayor énfasis (el uso de hibridos) es la que alcanza la mayor
tasa de adopcidn con casi 100% de los productores. Al efectuar
el mismo analisis de correspondencia con el resto de las tecno-
logias ofertadas y las innovaciones realizadas por el productor,
practicamente se observa el mismo patrén, pues en el caso de
Sinaloa, con la excepcion del ensilaje que es practicado por los
agricultores que también son ganaderos, el resto de las tecno-
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logias ofertadas se encuentran en el nivel minimo de adopcién
establecido (25%).

Aunque para el Estado de México no ocurre lo mismo en lo
general, destaca el caso de las innovaciones relacionadas con la
fertilizacién, que de alguna manera se pueden asimilar a la tec-
nologia ofertada referida a sistemas de produccién. De hecho,
algo que merece resaltarse es que mientras en este estado la
innovacion que se refiere a la “aplicacién de dos o mas fertili-
zaciones” alcanza una tasa de 66%, en Sinaloa es de 92%. Ade-
mas, en el caso de Sinaloa se observa una proporcién muy ele-
vada de productores que conocen con precision la férmula de
fertilizacion (97%), que efectuan analisis de suelo (63%) y que
fertilizan con base al rendimiento esperado (28%).

Las diferencias antes citadas parecen estar asociadas al en-
foque de los sistemas de produccion, pues mientras en Sinaloa
la totalidad de la produccién confluye al mercado, en el Estado
de México el 82% de los productores dedica alguna parte del
maiz al autoconsumo. Sin embargo, dadas las diferencias en
cuanto a las condiciones de producciéon de ambos estados, la
brecha relacionada con la aplicacién fraccionada de fertilizan-
tes no es tan amplia, lo cual destaca el arraigo a la cultura de
fertilizacién en el Estado de México, y sugiere que los agriculto-
res reconocen las bondades de la fertilizacion fraccionada.
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Con el propésito de precisar aun mas el analisis de corres-
pondencia entre la oferta y la dindmica de innovacidn, es con-
veniente focalizar la atencién en las dos tecnologias o procesos
que absorben la mayor proporcién de recursos del SITT y de las
Fundaciones PRODUCE.

Caso Estado de México: ante la falta de interés e incenti-
vos!9 de las empresas privadas para generar hibridos y varieda-
des para valles altos que sean resistentes o tolerantes a factores
adversos (carbdn de la espiga, fusarium, sequia y acame) y que
reunan los requisitos de la industria harinera y de la masa y la
tortilla, ademas de argumentar lentitud y burocracia por parte
de INIFAP para liberar los materiales con estos requerimientos, el
ICAMEX en alianza con CIMMYT, emprendieron un programa de
mejoramiento genético que sigue un proceso ilustrado en la Fi-
gura 5-6. Como resultado de esta alianza se han generado y libe-
rado mas de 12 hibridos y variedades, entre negros, forrajeros o
de doble propésito y blancos.

El énfasis otorgado a la generacién de hibridos obedece al
diagnéstico formulado por diversos investigadores y por los
propios tomadores de decisiones en el sentido de que los mai-
ces sembrados en el Estado de México (principalmente crio-
llos) no reunen las caracteristicas de calidad que sefiala la
Norma Oficial Mexicana para maiz nixtamalizado, ademas de
no cumplir con los requerimientos de la industria de las hari-
nas nixtamalizadas. Entre las “desventajas” argumentadas des-
tacan cuatro: (i) son granos de tamafio grande y color cremoso,
no adecuados para convertirse en harina debido a la suavidad
de sus granos y altos valores de humedad en nixtamal; (ii) al-

19 En particular destaca el entorno tan adverso que ha enfrentado una de
las pocas empresas semilleras de capital nacional (ASPROS) para consolidarse
como un jugador importante en una industria tan competida y tan depen-
diente de lo que hagan las compaiiias transnacionales.
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gunos criollos presentan obscurecimiento de la masa y la torti-
lla debido al mayor contenido de fenoles libres y totales en el
endospermo, ademas del color cremoso de los granos; (iii) las
tortillas obtenidas de estos maices, aunque suaves, se desbara-
tan al tratar de enrollarlas, pues carecen de elasticidad; y (iv)
bajo valor de rendimiento tortillero2?. Como resultado de estas
caracteristicas, los maices sembrados en este estado han sido
desplazados por los maices blancos “tipo Sinaloa” o “Guanajua-
to”.

No obstante este contexto tan adverso y a pesar del énfasis
otorgado al programa de mejoramiento genético, a juzgar por la ta-
sa de adopcion registrada en el uso de hibridos (de sélo 25%), todo
parece indicar que no se ha alcanzado el éxito deseado. Incluso, por
el solo hecho de que 70% de los hibridos usados en el estado ten-
gan como origen al INIFAP y no al ICAMEX, ello plantea la necesidad
de revisar la estrategia emprendida (Figura 5-14).

INIFAP* (70%)
| N
\ 75 %)
\
ICAMEX (12%)
R T~ Asgrow (9%)
Adopcion (%) RN Otra (9%)

Origen
* H-50 (24%), Halcon (8%).

Fuente: Encuesta a productores de maiz, junio de 2006.

Figura 5-14. Grado de adopcion de hibridos en el Estado de México y
posicionamiento por institucion o empresa

20 Vazquez, G. (2003); Salinas, M. (2003).
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Aunque bien se podria argumentar que la baja adopcion de
hibridos se explica por la baja rentabilidad del cultivo o la falta
de subsidios “tipo Sinaloa”, lo cierto es que también debe re-
flexionarse en torno a lo siguiente:

1. Ante la desaparicién de CONASUPO como comprador de
maiz, la falta de hibridos y variedades para valles altos
con atributos deseables para la industria y por la caida
de los niveles de rentabilidad, los agricultores no dejaron
de cultivar el maiz y en lugar de venderlos como grano,
un 82% de ellos han optado por usarlo como insumo pa-
ra la alimentacién animal. Es decir, mas que productores
de maiz, en sentido estricto, son productores de carne y
leche, y ven en el maiz y los esquilmos una fuente de
abasto forrajero, ademas del autoconsumo para la elabo-
racion de tortillas. Por lo tanto, todo parece indicar que
ICAMEX debiera focalizar su estrategia de investigacion y
extension en la unidad de produccién agropecuaria, ca-
racterizada por la integracion de la agricultura con la ga-
naderia.

2. Ademas de la mayor calidad de los esquilmos para la ali-
mentacién animal, los criollos responden perfectamente
a la fertilizacion fraccionada y resisten mejor las condi-
ciones climéticas adversas, algo que por cierto tiende a
agudizarse al presentarse una mayor incertidumbre en el
régimen de lluvias. Sin embargo, presentan el inconve-
niente de susceptibilidad al acame.

3. Un fenémeno por demads sobresaliente en las principales
regiones maiceras es la proliferacidn de tortillerias fami-
liares que venden tortillas hechas a mano a partir de los
maices criollos. Tanto ha sido su crecimiento y acepta-
cién que los propios molineros establecidos han deman-
dado su regulaciéon argumentando competencia desleal.
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En suma, el ICAMEX, en calidad de operador de los recursos
del SITT, debiera orientar sus esfuerzos a revalorizar a los maices
criollos y establecer sinergias con el INIFAP para reforzar la gene-
raciéon de hibridos y variedades adaptados a las condiciones de
valles altos, mas que tratar de competir con éL

Caso Sinaloa. En contraste con el Estado de México, la
Fundacién PRODUCE Sinaloa ha orientado sus esfuerzos a regu-
lar y transparentar la oferta de hibridos producidos exclusiva-
mente por las compaiiias semilleras a través del establecimien-
to de lotes de validaciéon de hibridos con productores coope-
rantes. En virtud de que esta estrategia busca orientar al pro-
ductor en el proceso de toma de decisiones, la forma de evaluar
su eficacia es a partir del grado de adopcién de aquellos hibri-
dos que en los lotes de validacion obtuvieron los mayores ren-
dimientos.

Para evaluar dicho impacto se recurrié a dos fuentes de in-
formacién: (i) los informes de las pruebas de validacién de los
diferentes lotes para los ciclos 0-1 03/04 y O-1 04/05, y (ii) los
resultados de la encuesta a productores donde se les pregunté
el tipo de hibrido sembrado. Al clasificar los hibridos por orden
de “deseabilidad” considerando sélo aquellos que registraron
rendimientos superiores al promedio y comparar dicha clasifi-
cacion con la tasa de adopcion obtenida a partir de la encuesta
aplicada a productores que expresaron recordar el nombre es-
pecifico del hibrido, un 60% sembrdé los hibridos con mayor
grado de “deseabilidad”, 8% sembr¢ hibridos con rendimientos
inferiores a la media y 32% manifestd desconocer el hibrido
especifico que habia sembrado (Cuadro 5-4).
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Cuadro 5-4. Nivel de correspondencia ente el grado de
deseabilidad de los hibridos y su tasa de adopcién

Rendimiento Tasa de adopcion

Nivel de deseabilidad (t/ha)* (% de productores)
1. Puma 12.62 16
2. Sable 12.03 6
3.Z-25 11.59
4.DK 2024 11.28
5.Leé6n 11.24 2
6.DK 2020 11.23 7
7.Dk 2010 11.22
8.P 30G54 11.21 14
9. Tornado 11.13
10. P30G57 11.03 15

Fuente: Fundacion PRODUCE Sinaloa, CVTT del Norte y Encuesta a productores de
maiz. Junio de 2006.
* Ajustado al 14% de humedad. Corresponde a los resultados de los lotes de va-
lidacién de los ciclos 0-1 2003/2004 y O-1 2004,/2005.

Aunque este elevado porcentaje de productores que desco-
nocen el hibrido sembrado sugiere deficiencias en la estrategia
de difusion de los resultados de los lotes de validacion, también
puede argumentarse un problema de posicionamiento de marca,
o bien de una actitud pasiva o no consciente de los adoptantes.
Sin embargo, la principal explicacién estriba en que este tipo de
productores (que por lo general son de tamafio pequefio y me-
dio) no tienen acceso oportuno al crédito al no formar parte de
un organismo parafinanciero, razén por la cual recurren a los
proveedores a fin de obtener los insumos (entre ellos la semilla)
en calidad de “fiados”. Ante esta posicién de debilidad, aceptan
pasivamente la semilla disponible sin importar su calidad. Por lo
general se le provee semillas rezagadas y de baja aceptacion co-
mercial.

Luego entonces, ;cudl es el valor de la informacién generada
en los lotes de validacion de hibridos? Considerado que las dife-
rencias alcanzadas en rendimientos entre el hibrido mas sobre-
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saliente y el menos rendidor ascienden a un promedio de 33%,
ello significa que con base a un rendimiento medio de 11 t/ha, la
diferencia de ingresos entre un productor que decide comparar
el mejor hibrido contra otro agricultor que compra el peor
hibrido por carecer de la informacidn, hacer caso omiso de ella o
no tener el poder para decidir (como es el caso de los que piden
fiado a los proveedores), es de $6,893 por hectarea?!. Bien po-
dria afirmarse que este es el valor maximo creado por las accio-
nes de los CVTT.

a2) Cadena doble propésito: estados de Veracruzy Sina-
loa

Al observar la Figura 5-15 donde se desglosa la estructura
de la oferta en ambos estados, destaca el hecho de que el tema
relacionado con la extension aparezca como el de mayor oferta,
siendo en el caso de Sinaloa donde incluso supera el 50% de la
proporcion de proyectos de ITT financiados por la Fundacién
PRODUCE.

La razoén principal que explica este hecho es por la estrate-
gia de investigacion y difusidn disefiada, la cual consiste en es-
tablecer sinergias con los GGVATT, grupos de ganaderos que
cuentan con la asesoria permanente de un técnico pagado con
recursos del programa DPAL A través de una serie de acciones
que van desde la toma de datos, las reuniones mensuales entre
los ganaderos, los cursos de capacitacion, las giras de inter-
cambio y las practicas, el modelo GGVATT pretende arraigar en
los ganaderos un conjunto de innovaciones que contribuyan a
elevar la productividad de los hatos ganaderos.

21 Se considera un precio de venta de 1,880 pesos por tonelada (se incluye el
precio pagado por el industrial, mas los subsidios para el ciclo O-1 04/05).
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SINALOA

Genética y

VERACRUZ

Otros

Extension
(34%)

Conservacion (10%)

de germoplasma
(4%)
Alimentacion
animal (10%),

mejoramiento
animal (14%)

Sistemas
de

produccion
(29%)

Genética y
mejoramiento

Extension animal (11%)

(57%)

Sistemas de
produccion
(20%)

Fuente: Fundaciones PRODUCE Sinaloa y Veracruz; Encuesta aplicada a productores, junio de 2006.

Figura 5-15. Estructura de la oferta: temas en los que inciden los
proyectos de ITT financiados por las Fundaciones PRODUCE Sinaloa 'y
Veracruz

Dado que mas de 30% de los recursos canalizados por am-
bas Fundaciones a esta cadena son ejecutados por investigado-
res del INIFAP que fungen como los responsables del seguimien-
to, capacitacion de técnicos y evaluacién de resultados, el anali-
sis de correspondencia entre oferta y dinamica de innovacion
s6lo puede ser realizado al evaluar el grado de adopcion del con-
junto de innovaciones promovidas por el modelo GGVATT. Para el
caso de Veracruz, este andlisis s6lo seria pertinente hasta el afio
2003, pues a partir de 2004 la Fundaciéon decidié operar bajo
una estrategia distinta.

Con el propésito de apreciar con mayor claridad el nivel de
contribucién del modelo GGVATT a la difusiéon de innovaciones,
los indicadores de adopcién se presentan comparando a los
ganaderos que forman parte o fueron parte de un GGVATT, co-
ntra los que no lo son y nunca lo han sido. En el caso de Vera-
cruz, éste ultimo grupo corresponde a la poblacién a la que
mayoritariamente se dirige la nueva estrategia para transferir
innovaciones y a la que se la ha denominado FUNPROGAN.
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En los paneles (a) y (c) de la Figura 5-16 se observan las di-
ferencias entre los ganaderos GGVATT y los que no lo son. Asi,
para el caso de Sinaloa, las diferencias son de 23 puntos por-
centuales, mientras que en Veracruz alcanzan hasta 52 puntos
porcentuales a favor de los “gavateros?2” agrupados en la Fede-
racion de Cooperativas TENEK. Las diferencias en cuando a la
tasa de adopcidén entre los gavateros de Veracruz y Sinaloa se
explican por la interaccién de dos factores:

1. Madurez del modelo GGVATT. Mientras que en Sinaloa el
primer grupo surgi6é en 1998, en Veracruz apareci6 en
1982.

2. Importancia econémica de la ganaderia. La contribucién
de la ganaderia de doble proposito a los ingresos totales
de un ganadero es diferente en ambos estados. En Vera-
cruz esta actividad participa con un promedio de 85%,
mientras que en Sinaloa es de 75%.

Independientemente de dichas diferencias, el propésito de fon-
do de estas comparaciones es destacar la eficacia del GGVATT como
mecanismo de difusién y adopcion de innovaciones. Ademas de es-
te atributo, una ventaja adicional del modelo consiste en reducir
tiempos de innovacion. Si se observa el panel (d) de la Figura 5-16
correspondiente a Veracruz, destaca que mientras a los gavateros
pertenecientes a la TENEK les lleva un promedio de 13 afios alcanzar
una tasa de adopcion de 25% y 16 para alcanzar una tasa de 50%, a
los que no son gavateros (los de FUNPROGAN) les lleva 19 y 24 afios,
respectivamente. Por lo tanto, pertenecer a un GGVATT se traduce en
acortar los tiempos de adopcién en mas de cinco anos que cuando
se estd aislado.

22 Termino usual con el que se identifica a los ganaderos agrupados en los
GGVATT.
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Este hecho adquiere particular relevancia si se considera
que para los gavateros el tiempo promedio transcurrido para al-
canzar una tasa de adopcién de 25% es de 13 afos, pero para
duplicar dicha tasa (al 50%) no se requiere el doble de tiempo
(26 afos), sino sélo 3 afios més, y para poder llegar al 75% no se
tendra que invertir el triple de tiempo (39 anos) sino sélo siete
afios adicionales. Este sugiere que a medida que se van acumu-
lado las innovaciones se produce un efecto de “bola de nieve”
que va jalando al resto de las innovaciones rezagadas. Sin em-
bargo, este efecto se potencia considerablemente cuando el pro-
ceso de innovacion se da en grupo, como en el caso GGVATT, pues
existe una especie de presién moral del grupo para empujar la
adopcion de innovaciones al interior del grupo, evitando con ello
que alguien se rezague demasiado. Los productores que innovan
“solos”, no cuentan con dicha presién, ademas de que no cuentan
con la ventaja de beneficiarse del aprendizaje grupal.

Este tipo de hallazgos puede utilizarse como marco para
evaluar la eficacia del FUNPROGAN. Tal como ya se indico, en los
hechos este modelo se ha erigido como el sustituto del modelo
GGVATT, pues la mayor proporcion de los ganaderos que son ca-
pacitados por los nueve técnicos capacitadores no estan inte-
grados a la Federacién de Cooperativas TENEK 0 no son gavate-
ros, ni lo han sido en el pasado.

Al evaluar el grado de adopcién de los conocimientos im-
partidos en los cursos de capacitacidn, talleres o giras de inter-
cambio, el 25% de los ganaderos y no ganaderos manifestaron
haberlos adoptado parcial o totalmente. Al descomponer este
indicador por tipo de capacitando, resulta que la mejor propor-
cion de adoptantes corresponde a los ganaderos que estdn o
estuvieron agrupados en un GGVATT con 40% de adopcién en
promedio; en segundo lugar los ganaderos no gavateros con
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30%; en tercer lugar figuran los ganaderos asociados a la TENEK
con 22%, y finalmente los no ganaderos con 7% (Cuadro 5-5).

Cuadro 5-5. Adopcién de los conocimientos impartidos por
los capacitadores del FUNPROGAN

No adopté  Adoptd

Indicador nada algo o todo n
Poblacién FUNPROGAN:
= Ganaderos 70% 30% 47
= No ganaderos 93% 7% 15
Gavateros y ex Gavateros 60% 40% 10
Ganaderos asociados a TENEK 78% 22% 32
Total 75% 25%

Fuente: Encuesta de campo a ganaderos. 2006.

Al hacer un desglose por tipo de curso, el comportamiento
entre grupos varia dependiendo del tema del curso (Cuadro 5-
6). Asi, los no gavateros tienden a adoptar mas los conocimien-
tos relacionados con sanidad animal (86% de adopci6n), eva-
luacion del semental (67%), desparasitacién y nutriciéon (50%)
y cercos eléctricos (50%). Por su parte, los gavateros y ex gava-
teros adoptan en mayor medida los conocimientos vinculados
con el manejo de la hembra (100%), reproduccién (50%) y su-
plementacion (14%). Los de TENEK se concentran en mayor
medida en dos tipos de conocimientos: abonos organicos
(100%) y conservacion de forrajes (38%). Finalmente, los no
ganaderos registran una menor tasa de adopcion, pues s6lo 8%
de ellos expresé adoptar los conocimientos relacionados al uso
de bloques nutricionales (quizas en apoyo a los familiares que
poseen ganado) y elaboracion de productos lacteos (4%).
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Los datos consignados en los cuadros referidos reflejan un
patrdn de innovacidn caracterizado por los siguientes hechos:

1. El tipo de conocimientos adoptados esta en funcién del
grado de avance de cada grupo. Asi, dado que los ganade-
ros asociados a TENEK cuentan con una tasa de adopcién
promedio del 80%, su interés se centra en conocimientos
muy especificos como abonos organicos. Por su parte,
dado que los no gavateros registran una tasa de adopcién
media de 27%, su patréon de innovacion se concentra en
cuestiones relacionadas con la sanidad, alimentacién y en
menor medida la reproduccién.

2. Un modelo de transferencia tipo FUNPROGAN tiende a ser
mas eficaz en ganaderos que ya cuentan con una inercia y
cultura de gestion de la innovacioén, ya sea induciendo la
adopcién de conocimientos muy especificos y especiali-
zados (caso TENEK) o mas del tipo genérico (tipo GGVATT).
Es decir, un modelo de esta naturaleza funciona mas co-
mo inductor de ciertas innovaciones basicas, que como
reforzador de una dinamica de innovacion.

3. Dado el caracter masivo y no focalizado del modelo FUN-
PROGAN, los capacitadores poseen conocimientos genera-
les que tienden a ser poco relevantes para los ganaderos
con altas tasas de adopcidon de innovaciones, tales como
los de la TENEK.

4. Una de las diferencias esenciales del modelo FUNPROGAN
(v probablemente esta sea su mayor debilidad) con res-
pecto del modelo GGVATT es el enfoque de aprendizaje ba-
jo el cual ambos operan.

Asi, la eficacia demostrada del modelo GGVATT parece estar
asociada al hecho de que se hace una gestion mas apegada al
ciclo de la gestion de la innovacidn a partir, en primer término,
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de un diagnoéstico de las unidades de produccidén ganadera;
luego se focalizan en los problemas mas apremiantes (sanidad
y alimentacion); se emprenden acciones de capacitacion para
estar en condiciones de implantar las soluciones y asi garanti-
zar el aprendizaje.

Sin embargo, el modelo adolece de algunas fallas a la hora
de cerrar el ciclo de aprendizaje. En efecto, muchos producto-
res y asesores son muy habiles experimentando y obteniendo
resultados de las experiencias vistas en los ranchos de los inte-
grantes del Grupo y luego practicadas en sus respectivas uni-
dades de produccién. Lo que con frecuencia falta es tiempo pa-
ra reflexionar y desarrollar formas de pensar que den sentido a
las decisiones que toman los productores. Y es precisamente a
este nivel donde radica una de las mayores debilidades del
modelo GGVATT.

Asi, no obstante el hecho de que una elevada proporcién de
los ganaderos llevan registros técnicos y econémicos (lo cual
denota una cultura del dato), prevalece a nivel de los asesores
una evidente ausencia de cultura de andlisis de los datos acu-
mulados. Una vez que se acumulan datos por mas de dos ciclos
consecutivos no se sabe que hacer con ellos, ademas de cumplir
con el requisito de tipo administrativo para gestionar pagos del
DPAL

De acuerdo con el ciclo de aprendizaje, aprender a gestio-
nar la innovacién implica:

1. Reflexionar acerca de cémo los productores y asesores
gestionan la innovacién: qué funciona bien, qué funciona
mal, etc.

2. Reunir lecciones aprendidas en torno a este proceso y a
partir de ellos construir modelos conceptuales o estruc-
turas de referencia que guien el comportamiento de los
productores en el futuro.
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3. Experimentar el deseo de dirigir la innovacién de forma
diferente la préxima vez y ver si las lecciones aprendidas
son validas.

4. Realizar una experiencia concreta y utilizarla como ma-
terial de reflexidn.

a3) Cadena citricos: Guerrero (limén mexicano) y Ta-
maulipas (naranja)

En esta cadena se ubican los dos casos mas contrastantes
en lo que respecta al disefio de estrategias tendientes a
transformar en riqueza el conocimiento generado en los cen-
tros de investigacion. Si bien en ambos casos existe un énfa-
sis muy marcado por realizar investigacién —en Guerrero
por parte de INIFAP y en Tamaulipas por parte del Campo Ex-
perimental Francisco Villa (CEFV)—, sélo en el primer caso se
observa un esfuerzo deliberado por difundir la tecnologia
generada, mientras que en el segundo caso prevalece una
inercia caracterizada por el empleo de los métodos conven-
cionales de difusion: seminarios, demostraciones y publica-
ciones, pero no de servicios de asesoria sistematicos.

Esta situacion se refleja en la estructura de la oferta que
presenta cada Fundacion, la cual es resultado del tipo de pro-
yectos de ITT que se financian con recursos del SITT (Figuras 5-
17 y 5-18). Asi, mientras que Guerrero se inicié con una fase de
investigacidn orientada a validar tecnologia para la produccién
de limon en invierno para luego ser transferida a los producto-
res, en Tamaulipas se ha dado mas énfasis a la investigacion re-
lacionada con el virus de la tristeza de los citricos (VTC) a través
de la caracterizacion de esta enfermedad y la produccion, vali-
dacién y difusién de patrones tolerantes al virus, ademas del
area sanitaria. De hecho, bien se puede afirmar que el CEFV es
uno de los centros que mas ha contribuido a nivel nacional al
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conocimiento y prevencion del VTC via la producciéon de mate-
rial vegetativo como plantas, yemas y semilla. Al cierre de
2005, ya se habian producido y comercializado dos millones de
patrones tolerantes al VTC, suficientes para establecer unas
6,500 hectareas de citricos?3.

Ahora bien, independientemente de que en Guerrero exista
una estrategia deliberada para difundir los conocimientos ge-
nerados por la investigacién y en Tamaulipas no, lo cierto es
que al evaluar la dinamica de innovacién que registran los ci-
tricultores en ambos estados, resulta que mientras en el primer
estado solamente 14% de las innovaciones rastreadas durante
el trabajo de campo alcanzaron una tasa de adopciéon minima
del 25%, en el segundo estado asciende al 41%. Incluso, existen
cinco innovaciones que son adoptadas por el 50% o mas de los
citricultores y tres por el 75% o més, estando dentro de éstas
ultimas las relacionadas al manejo sanitario y al uso de fitore-
guladores, las cuales corresponden con dos de las tecnologias
ofertadas por la Fundaciéon PRODUCE a través de su organismo
ejecutor: el CEFV. Esto sugiere la existencia de una red de acto-
res que contribuyen con la difusiéon, ademas de los escasos es-
fuerzos realizados por el Campo Experimental.

23 Considerando un arreglo de 8x4.
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En lo que respecta a la correspondencia entre la principal tec-
nologia ofertada por el CEFV —patrones tolerantes al vT¢—, resul-
ta que solo el 22% manifest6 haber intercalado en sus plantacio-
nes plantas con esta caracteristica, siendo el patrén Cleopatra y
Carrizo los mas adoptados, con 15 y 13% de los citricultores, res-
pectivamente. Considerando el énfasis otorgado a esta enferme-
dad via proyectos de ITT, ademas de existir un programa que sub-
sidia la reconversion a patrones tolerantes, se podria pensar en
un bajo impacto, aunque es importante considerar que esta inno-
vacién solo puede ir penetrando paulatinamente, pues lo que en
realidad ocurre es que los citricultores la van incorporando a me-
dida que se van sustituyendo arboles enfermos, dafiados o viejos.
Sélo los que inician una nueva plantacién podrian iniciar al 100%
con patrones tolerantes.

Para el caso de Guerrero, una de las dos innovaciones que han
alcanzado mayor aceptacién se refiere, precisamente, al uso de
patrones tolerantes al VT (Figura 5.18). El 30% de los producto-
res han establecido este patrén, siendo el Volkameriana el que
mas se ha difundido. Incluso, existe una zona en el estado?* donde
a partir de la devastacion que causara un huracan en las planta-
ciones, se decidié plantar una superficie compacta y homogénea
con el patron Volkameriana en cerca de 300 hectareas. Esta zona
y superficie es quizas uno de los principales logros que podrian
destacarse de los diferentes programas de fomento citricola, entre
ellos los recursos del SITT canalizados a ITT, pues a juzgar por la
tasa de innovacién tan baja que se registra en los limoneros —
apenas del 9%—, todo parece sugerir la prevalencia de una situa-
cién precaria en los limoneros del estado. Luego entonces, ;donde
quedaron los impactos de la mencionada estrategia de difusion
disefiada?

24 Ubicada principalmente en el municipio de Cuajinicuilapa.
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El indicador de 9% de adopcién de innovaciones corres-
ponde a la poblacién encuestada a partir de una muestra selec-
cionada del padrén estatal de limoneros, por lo cual es repre-
sentativa de lo que ocurre en la poblacién abierta de limoneros.
En gran medida este indicador parece ser un reflejo del efecto
demostracién tan pobre que han tenido los 200 productores
cooperantes que reciben de parte del COELIM insumos para in-
corporar el “paquete tecnolégico” generado y validado por el
INIFAP mediante el uso de recursos del SITT.

De hecho, al evaluar la tasa de adopcion de innovaciones de
los productores lideres y cooperantes se observa que esta es
cuatro veces mayor con respecto a los productores de la mues-
tra, es decir, de la poblacion general de limoneros (Figura 5-
19). Esta mayor tasa de adopcidén se explica principalmente por
la realizacién de las practicas recomendadas y monitoreadas
por los asesores técnicos del COELIM y los lideres, y que impli-
can el uso de los insumos subsidiados, tal y como se aprecia en
el Cuadro 5-7, el cual fue elaborado a partir del tablero de con-
trol que opera el COELIM.

Aunque podria suponerse que si bien la estrategia de difu-
sion a través de productores cooperantes y el subsidio a los in-
sumos no ha tenido ningun efecto demostracién, por lo menos
ha impactado significativamente en 200 limoneros. Lo cierto,
sin embargo, es que se pudo constatar que la adopcidén de tec-
nologia que se consigna en el Cuadro 5-7 por parte de los pro-
ductores cooperantes, s6lo se hace en la superficie —una hec-
tarea— que recibe el subsidio, pues en el resto de la superficie
se hace el mismo manejo que cualquier productor limonero
que no recibe el apoyo en insumos. Ademas, al indagar sobre la
naturaleza del “paquete recomendado”, es muy comun que los
cooperantes no recuerden el nombre de los productos que
usan, ni las désis que aplican, lo cual sugiere un patrén de
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adopcion pasivo que corre el riesgo inminente de entrar en
desuso una vez suspendido el apoyo externo.
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Fuente: Elaborado a partir de la Encuesta a productores, junio de 2006.

Figura 5-19. Indice de adopcion de innovaciones por tipo de productor
en la cadena limén mexicano en Guerrero

Cuadro 5-7. Grado de adopcién de las prdcticas sugeridas
en el “paquete tecnolégico”

Productores Productores

Practica ;
cooperantes lideres
1. Poda 100 100
2. Control de malezas 100 100
3. Control de gomoésis 93 92
4. Control de antracnosis 93 92
5. Fertilizacion al suelo 98 99
6. Fertilizacion foliar 93 92
7. Riego 93 91
8. Control de acaros 93 92
Grado de adopcion 95 94

Fuente: COELIM, 2006.
La principal razén que explica la no-adopcién del “paquete
tecnolégico” por parte de los productores de la poblacién
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abierta y en el resto de la superficie de los cooperantes que no
recibe el subsidio, es por la ausencia de un mercado atractivo
para la venta de limén. Lo mas frecuente es que el nivel de pre-
cios prevaleciente en la mayor parte del afio no permita cubrir
siquiera los costos del corte, razén por la cual la produccién de
este citrico tiende a convertirse en un cultivo de recoleccién
cuyos menguados ingresos apenas si permiten satisfacer algu-
nas necesidades basicas.

Incluso, los mismos productores cooperantes y lideres llega-
ron a expresar que no les resultaba rentable invertir en la mano
de obra necesaria para aplicar los insumos subsidiados.25

b) Segundo nivel: fuentes de informacion para innovar y grado
de interaccion del productor con la Fundacion PRODUCE y
organismos ejecutores de proyectos de ITT

Un segundo nivel de analisis para estimar la contribucién
del SITT y organismos ejecutores a la competitividad de las ca-
denas agroalimentarias lo constituye el de las fuentes de in-
formacién que el productor refiere para la toma de decisiones
de innovacion.

En el instrumento de colecta de datos se consideré hasta 15
grandes grupos de fuentes de informacion, pudiendo multiplicar-
se considerablemente la mencién a fuentes especificas, depen-
diendo de la referencia de grupo. Por ejemplo, si el productor
mencionaba a un asesor como fuente, al momento de hacer expli-
cito el nombre podrian aparecer muchos nombres. Igual ocurri6

25 Durante el trabajo de campo un productor se acercé a un lider y le dijo:
“Deseo plantar limén, ;qué me recomiendas?”. El lider sonriendo sarcastica-
mente le contestd: “Primero piénsalo 10 veces. Después vuélvelo a pensar otras
10 veces. Si después de esto decides plantar, vuelve a pensarlo otras 10 veces”.
Esto es un fiel reflejo del desanimo que priva en los limoneros.
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» o«

con el grupo “otro productor”, “un proveedor de insumos” o un
“centro de investigacion” (Cuadro 5-8).

No obstante esta posibilidad, un promedio de 85% de los
productores que citaron alguna fuente de innovacion especifica
se concentraron en tres fuentes relevantes, variando de un es-
tado a otro para algunas. La Uinica fuente que aparece en todos
los casos es la que se refiere a “experimentacién propia”, sien-
do en los dos estados donde no se identifico el disefio de una
estrategia de difusion explicita (Estado de México y Tamauli-
pas) donde aparece como la fuente mas importante y sobresa-
liente.

Lo que este hecho indica es que en ausencia de actores vincula-
dos a las Fundaciones PRODUCE o centros de investigacion, el pro-
ductor, conjuntamente con los asesores en Tamaulipas y la Federa-
cién de Productores de Maiz en el Estado de México, decide em-
prender un proceso de experimentaciéon de “ensayo y error” en la
busqueda de mejores formas de producir. Esto no significa que in-
nove en completo aislamiento, pues en realidad estd en contacto
directo y permanente, en mayor o menor medida, con otros pro-
ductores que estan haciendo lo mismo. Por lo tanto, se puede afir-
mar que si bien la fuente “otro productor” no aparece en las tres
primeras fuentes (menos del 10% de los productores la refiere en
un primer momento), lo cierto es que cuando los productores se
refieren a la “experimentacion propia” como fuente, implicitamente
estan presentes otros productores, sobre todo si son de mayor ta-
mafo o nivel de capitalizacion. En efecto, se observé un patrén en
los seis casos a no reconocer a otro productor como fuente de in-
formacion si esta en la misma condicién socioeconémica que el en-
cuestado.
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El caso de Sinaloa, tanto para maiz como para bovinos de
doble proposito, destaca por el hecho de que no obstante exis-
tir una estrategia especifica de difusién via los CVTT y GGVATT,
respectivamente, aparezca como principal fuente de informa-
cion la “experimentacion propia” en la primera cadena y el
“asesor técnico” en la segunda. Esto parece estar asociado a las
mayores capacidades de innovacién que presenta una propor-
cion importante de los productores de maiz debido a su buen
nivel de escolaridad, escala y nivel de capitalizacién.

Por su parte, en el caso de la cadena bovinos de doble propé-
sito, la mayor presencia del asesor y no del GGVATT, puede estar
asociado a un problema de gestién y a una cuestion de madurez
del modelo. El primer problema se vincula con la preeminencia
que suele adquirir la dindmica burocratica y administrativa en
los programas que subsidian el pago del servicio de asesoria
como el DPA], sobre la prioridad de fortalecer a los sujetos del
desarrollo, en el caso particular a los grupos GGVATT. El segundo
problema se relaciona con la juventud del modelo en el estado,
pues a diferencia del norte de Veracruz, en Sinaloa apenas se
cumplen escasos cinco anos de que se deton6 el proceso de crea-
cién de grupos. Lo anterior trae como consecuencia de que sea el
asesor y no el GGVATT el que aparezca como la principal fuente de
informacién, aunque también puede estar indicando un proble-
ma de apropiacidn del modelo por parte de los ganaderos.

Esta situacion contrasta con Veracruz, estado donde el gru-
po GGVATT aparece como la principal fuente de informacidn, lo
cual denota un reconocimiento y apropiaciéon del ganadero
hacia estos grupos. De hecho, en el caso de las cooperativas
asociadas a la Federacion de Cooperativas TENEK, ya no reciben
subsidio por parte del DPAI para el pago de los servicios de ase-
soria, pues los propios productores han decidido cubrir los
honorarios de los asesores.
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Independientemente de la importancia global que tienen
las Fundaciones PRODUCE y sus organismos ejecutores como
fuentes de informacién para innovar, al realizar un andlisis de
correspondencia entre algunas de las tecnologias especificas
ofertadas con la dinamica de innovacion de los productores, re-
sulta que entre las principales fuentes de informacién que re-
fiere el productor si aparecen las Fundaciones y sus organis-
mos ejecutores de proyectos de ITT. Por ejemplo, en el caso de
Tamaulipas, el Campo Experimental Francisco Villa es mencio-
nado por 44% de los citricultores como fuente de innovacién
para los patrones tolerantes al VTC, aunque es necesario adver-
tir que esta innovacién no incide directamente en la producti-
vidad, sino mas bien proporciona un mayor “blindaje” a los
productores contra el mencionado virus, ademas de que la tasa
de adopcidén no supera la barrera del 25%.

En el caso de la cadena de maiz, la Fundacién PRODUCE Sina-
loa y los CVTT son los referidos por 32% de los agricultores co-
mo fuente para innovar en el uso de hibridos, 61% para inno-
var en métodos de siembra con mas de una hilera, 48% para
labranza de conservaciéon y 73% para manejo del riego. Este
conjunto de innovaciones si impacta significativamente en la
productividad, ademds de que en el caso de la primera alcanza
una tasa de adopcion de casi 100%.

Caso contrario ocurre en el Estado de México, en donde si
bien 15% y 100% de lo maiceros refieren a ICAMEX como fuente
de informacién para las innovaciones uso de hibridos y siem-
bra a doble hilera, respectivamente, éstas registran bajas tasas
de adopcion, menor al 25% para la primera y tan solo 4% para
la segunda. En el caso de Guerrero, el COELIM aparece como
principal y casi Unica fuente de informaciéon para mas de 70%
de los limoneros en practicamente todas las innovaciones con-
sideradas, aunque no se debe pasar por alto que la tasa global
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de adopcion no supera el 10% entre los productores no coope-
rantes y lideres.

Al igual que el caso de Guerrero donde el organismo ejecu-
tor de los proyectos de ITT aparece como fuente prominente de
innovacion, en el caso de la cadena bovinos de doble propésito
en Veracruz, el GGVATT es referido por mas de 50% de los gana-
deros para casi todas las innovaciones, con la excepcion de las
practicas relacionadas con vacunacion, desparasitaciéon y con-
trol de malezas.

Sobre la base de este nivel de influencia ejercido por las
Fundaciones PRODUCE, se calculé un indicador de posiciona-
miento global que considera tres niveles (Figura 5-20):

1. Los productores no conocen a la Fundacién PRODUCE y/o
los organismos ejecutores de los proyectos de ITT.

2. Los productores conocen a la Fundacién PRODUCE y/o los
organismos ejecutores y han participado en al menos un
evento organizado por éstos.

3. Los productores conocen a la Fundacién PRODUCE y/o los
organismos ejecutores, han participado en eventos y los
citan como fuente para innovar.

Este indicador va de una escala de 0 a 100, donde 100 sig-
nifica el mayor grado de posicionamiento al corresponder al
nivel tres. De acuerdo con este indicador, la Fundacién con el
mejor indicador de posicionamiento corresponde a Guerrero,
seguido por Sinaloa. Por su parte, la Fundacién con el peor po-
sicionamiento es la del Estado de México, que en este caso co-
rresponde al ICAMEX, seguida por la de Tamaulipas.
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75% |

50 | 47%

37%

25%

Indicador de impacto de la Fundacioén

0% T T T T
BDP- BDP-— Maiz— Maiz— Naranja—  Limon—
Sinaloa Veracruz México Sinaloa Tamaulipas Guerrero

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.

Figura 5-20. Indicador de posicionamiento de la Fundacién por cadenas

¢) Tercer nivel: posicion estructural de los actores en el contexto
de la red de innovacion

Una red es una estructura relacional compuesta por actores
e interacciones dadas en torno a situaciones comunes. Impor-
tan las relaciones o vinculos desde el punto de vista cuantitati-
vo y cualitativo. La perspectiva cuantitativa estd dada por el
analisis de centralizacion; la cualitativa, por indicadores especi-
ficos entre los que se encuentran la difusién y la estructura-
cion. El andlisis de redes se emplea para responder a:

1. ;Cémo estan conformadas las relaciones en un conjunto
de actores?

2. (Por qué las relaciones son asi?

3. (Con quién puede influirse para mejorar el desempefio de
lared?

El analisis de redes parte de que la expresion del potencial
individual depende, tanto de los atributos propios, como de las
relaciones con que se cuenten y su posicidn dentro del entrama-
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do de relaciones. Asi, considerar un andlisis de atributos aporta
elementos para responder al qué hacer y buena parte del como
hacerlo. El andlisis de redes sefiala el con quién hacerlo y com-
plementa el cdmo hacerlo. Este enfoque multidisciplinario (ana-
lisis estadistico y de redes) se orienta a la identificacion del
comportamiento de la red y de los nodos en lo individual. Consi-
derando este comportamiento, pueden evaluarse desempefios
individuales a la luz de sus relaciones. Es decir, puede estimarse
el impacto de las relaciones de un actor en los desempefios indi-
viduales.

El andlisis de redes permite, complementando al estadisti-
co comun, analizar el papel de actores diferentes a los produc-
tores. Es posible valorar el impacto de empresas, instituciones,
organizaciones y demas actores o grupos de actores. Esto per-
mite analizar no sélo a los productores entrevistados, sino
ademas a los que con ellos se relacionan. Se obtiene de un ana-
lisis de redes una perspectiva del grupo analizado (producto-
res) y del grupo de actores del entorno: empresas, institucio-
nes, organizaciones, entre otros.

En la presente obra se utiliza el analisis de centralidad para
el calculo de la densidad y la centralizacion. El analisis estruc-
tural se emplea para sefialar a los actores en funcién de los ro-
les desempefiados y el efecto que causan en el conjunto de la
red, sean éstos difusores o estructuradores.

La densidad y la centralizaciéon dan una idea de la confor-
macién de la red desde el punto de vista de las relaciones exis-
tentes. Al emplearlos puede decirse: “Asf estd la red”. Los indi-
cadores de difusion y estructuracion sefialan la funcién que se
desempeifia. Su uso contribuye a explicar: “La red estd asi por el
papel de X, Y o Z”. La estructuracién permite diseflar escenarios
considerando el papel de actores clave en la difusiéon. Su uso
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puede derivar en: “La red podria estar asi, si se gestiona el as-
pecto X con el actor Y”.

Desde una perspectiva econémica, las redes son utilizadas
para favorecer la eficiencia de los recursos publicos y privados
al sefialar actores con los cuales se obtiene mayor impacto por
unidad invertida. En una perspectiva tecnoldgica, las redes se-
fialan los flujos de informacién de innovaciones o paquetes de
innovaciones e identifican nichos adecuados para la innovacién
y espacios con usos en la difusiéon. Considerando el aspecto so-
cial, las redes favorecen el empoderamiento de los actores al
respetar roles y fomentar, a través de este empoderamiento, la
légica de la innovaciéon en forma corresponsable. Desde la 6pti-
ca institucional y de empresa rural, las redes permiten identifi-
car la duplicacion de esfuerzos a problemas resueltos, favore-
ciendo a través de la vinculacidn la focalizaciéon en oportunida-
des

En el segundo nivel de analisis relativo a las fuentes de in-
formacién que los productores refieren para innovar, se indic6
que si bien sobresalen algunas fuentes, los productores agrico-
las y ganaderos son actores sociales que adoptan sus decisio-
nes de innovacién inmersos en una red de interacciones con
multiples actores que proporcionan oportunidades de acceso a
nuevos conocimientos, aunque también de restricciones, todo
ello dependiendo de cual sea la posicion que se ocupe en la es-
tructura de la red. Sin embargo, analizar el patrén de interac-
ciones de los productores haciendo referencia sélo al vinculo
inmediato que se manifiesta tener con determinado actor, es
muy limitado en la medida en que se pierden de vista las mul-
tiples interacciones que ocurren en todo el contexto de la red,
asi como los roles desempefiados por los diferentes actores y el
efecto causado en el conjunto de la red.
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Asi por ejemplo, si al interrogar a un citricultor acerca de la
fuente de informacion empleada para tomar la decision de
adoptar un patrén tolerante al vTc (Cleopatra, por citar uno)
manifiesta el nombre de un asesor, se podria concluir que sé6lo
este actor es el que influye para que esta innovacién sea cono-
cida y adoptada. Pero si se analiza a estos dos actores (el pro-
ductor y el asesor) en el contexto de la red, resulta que el pro-
ductor tiene acceso al conocimiento del patrén gracias a que el
asesor tiene vinculos con un viverista que fue capacitado por
un investigador del Campo Experimental Francisco Villa (CEFV),
el cual a su vez, recibe financiamiento de la Fundacién PRODUCE
Tamaulipas. Una vez que este citricultor adopta el patrén y ob-
serva un buen resultado, influye en otros tres citricultores para
que hagan lo mismo.

Si se realizara una representacion grafica de ambos enfo-
ques, se ilustraria como se indica en la Figura 5-21.

Por otra parte, la dimensién espacial de los procesos eco-
némicos no es circunstancial, ni cabe concebirla como el simple
resultado del origen de la informacién utilizada: nacional, re-
gional o local. El territorio se puede concebir como un espacio
que se define y se reproduce como una red, o un conjunto de
ellas, constituida por actores (instituciones, agroindustrias,
asesores, consultores, organizaciones, etc.) entre los que se re-
gistran flujos que definen determinadas estructuras que evolu-
cionan, donde existen variadas posiciones (dependencia, po-
der, estratégicas, etc.) ocupadas por diferentes actores, y desde
otra perspectiva, por los diversos espacios contenidos en la to-
talidad del territorios (campo y ciudad, por ejemplo).

Sobre la base de este enfoque, a continuacién se aborda el
tercer nivel de analisis relativo a la posicién estructural de los
actores en el contexto de la red, enfatizando en la funcién des-
empefiada por las Fundaciones PRODUCE y sus organismos eje-
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cutores de proyectos de ITT. Los indicadores de redes emplea-
dos estan definidos en el Anexo 2.

Fund.
Produce
Citricultor Asesor Asesor I
/ CEFV
Citricultor I
: é Viverista
(a) Perspectiva lineal de las (b) Perspectiva interactiva de las
interacciones interacciones

Figura 5-21. Enfoque lineal vs enfoque interactivo de red de la innovacién

c1). Caso red maiz-Sinaloa

Para el caso de la cadena maiz en Sinaloa se decidié dividir
a la poblacién a muestrear en dos mddulos de riego, uno locali-
zado en la regién centro y otro en la region norte. En la Figura
5.22 se ilustra la estructura de la red de innovacién para cada
una de las regiones, asi como la red de los agricultores partici-
pantes en eventos demostrativos.
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Los indicadores de redes sefialan una mayor densidad en la
red del centro que en la del norte, ademas de presentar una
mayor centralizacién (31%), lo cual indica la mayor dominan-
cia de algunos actores centrales. Lo relevante lo constituye la
estructura que presenta cada red y el rol que desempeiian los
actores mas centrales. Asi, la red centro esta mas orientada a la
difusién directa de innovaciones a través de sélo cuatro actores
que son referidos por el 78% de los productores. Dichos acto-
res son dos proveedores de insumos y dos productores referi-
dos.

En contraste, la red norte, al presentar una menor centrali-
zacidn, permite la existencia de actores que desempefian simul-
tdneamente dos roles: el de estructurar la red y el de difundir
innovaciones. Destaca el hecho de que nuevamente aparecen
los proveedores de insumos. Asimismo, es importante destacar
el papel de la Fundaciéon PRODUCE/CVTT en su calidad de estruc-
turador y difusor.

En realidad el papel de la Fundacién es mas de estructurador
de las redes que de difusion, pues lo que estd haciendo es fungir
como arbitro entre los productores y los proveedores de insu-
mos a través de los lotes demostrativos de hibridos.

c2) Caso red maiz-México

Esta red es una de las mas desarticuladas en comparacion
con las otras cinco redes analizadas, pues presenta un 30% de
nodos (actores) sueltos. Un indice de centralizacion de solo
14% indica la existencia de una red con diversos actores des-
empefiando papeles de estructuradores y difusores, aunque a
juzgar por la estructura que presenta la red (Figura 5-23) y por
la elevada proporcion de nodos suelos, la capacidad de influen-
cia de estos actores es muy baja. En particular destaca la fun-
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cion de los actores ICAMEX, SEDAGRO y el AR1 (Federacion de
Productores de Maiz).

Indicador
Densidad 3.33%|
Desviacién estandar 1.64
indice de centralizacién 13.99%
Tamaiio de la red 119 B8 Difusores XK Estructuradores @ Oftros

Nodos sueltos 29.6% (50)

Fuente: Elaboracion propia con base a Encuesta a productores, junio de 2006.

Figura 5-23. Maiz-Estado de México: red de innovacion

En el caso de ICAMEX, que es el que opera los recursos del
SITT, destaca el hecho de que 57% de los productores que lo re-
fieren como fuente de informacién para innovar sean produc-
tores que fungen como cooperantes del mismo ICAMEX. Dado
que ninguno de estos productores es, a su vez, referido por
otros como fuente de informacion, luego entonces esta institu-
cion no estd desempefiando un rol decisivo en la red de inno-
vacion.

En el caso de la Secretaria de Desarrollo Agropecuario (SE-
DAGRO), el 95% de los productores que la refieren como fuente
de informaciéon son maiceros de la muestra seleccionada al
azar. En realidad, esta instituciéon aparece como actor central
debido a que es la responsable de distribuir los insumos subsi-
diados, tales como la semilla y el fertilizante.
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Finalmente, el caso del actor AR1, es decir la Federacion de
Productores de Maiz, destaca por su doble papel de difusory ar-
ticulador de las dos subredes (la de ICAMEX y SEDAGRO), aunque
ello ocurra a través de los productores: un productor de la mues-
tra y un lider. El papel que desempefia este actor es por demas
sobresaliente, si se considera que las relaciones que actualmente
tiene con ICAMEX son practicamente nulas.

c3) Caso Limén-Guerrero

La red de innovacién de la cadena limén es la mas centrali-
zada de todas, al presentar un indice del 86%, asemejandose
casi a una red tipo estrella. Esto significa la existencia de un so-
lo actor que centraliza todos los flujos de informacién. En este
caso, dicho actor es el COELIM, el cual funge como ejecutor del
proyecto de transferencia de tecnologia financiado por la Fun-
dacion PRODUCE y coordinado por el INIFAP (Figura 5-24).

Indicador

Densidad 1.96%

Desviacion estindar 8.577
indice de centralizacion 86.45%|

Tamaifio de la red 101
B productor cooperante B productor lider @ Pproductor de la muestra Nodos sueltos 19.8% (25)

Fuente: Elaboracién propia con base a Encuesta a productores, junio de 2006.

Figura 5-24. Limén-Guerrero: red de innovacion
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Si bien la estrategia disefiada pretendia difundir innovaciones
al resto de la poblacién a través de los productores cooperantes
(que en la red aparecen con la clave PMC), en realidad practica-
mente todos los limoneros refieren al COELIM como fuente de in-
formacion y no a los cooperantes y lideres. Ello ocurre asi debido
a la forma como operan los eventos demostrativos y al enfoque de
subsidiar los insumos. Asi, considerando que los eventos demos-
trativos se hacen en las parcelas de los cooperantes o lideres, y
son conducidos por los asesores del COELIM, los productores que
innovan tienden a identificar mas al asesor como fuente que al
productor cooperante. Asimismo, los productores no cooperantes,
es decir, los que no reciben el subsidio para aplicar las innovacio-
nes en una hectarea, carecen de incentivos para innovar en virtud
de los bajos precios prevalecientes en el mercado local. En efecto,
dado que no existe el “jalon del mercado”, tampoco hay razones
para innovar.

Este tipo de red resulta muy sensible a fragmentarse o des-
articularse en caso de que desaparezca el actor principal. De
hecho, el esquema de difusién basado en el subsidio a los in-
sumos es insostenible en un contexto de mercados poco dina-
micos, razén por la que es practicamente un hecho que las in-
novaciones entren en desuso una vez que el subsidio y el actor
central desaparezcan o cancelen la estrategia.

c4) Caso naranja-Tamaulipas

La red de innovaciéon que opera en la cadena citricola de
Tamaulipas es una de las que presenta el indice de difusién mas
bajo, de s6lo 1.09%, ademas de que estd dominada por sélo siete
actores, los cuales explican mas del 80% de las relaciones. Di-
chos actores son un proveedor de insumos, el Campo Experi-
mental Francisco Villa, un asesor-productor que a la vez es el
responsable del CEFV y cuatro productores referidos (Figura 5-
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25). Si bien estos actores tienen relacion directa con el principal
ejecutor de los proyectos de ITT financiados por la Fundacion
PRODUCE, el problema es la baja capacidad de difusion que tienen,
pues estan directamente vinculados con pocos citricultores, por
lo general los de mayor tamafio y con mayor capacidad de ges-
tién de la innovacién.

. e ax i Parimetro Valor
Indicador Difusion |Estructuracion Densidad 2 11%
. Desviacion estandar 1.492
M 1. 12.1 - T—
edia 0 o Indice de centralizacion [15.61%)
Tamafo de la red 298
Desv. esta 1.64 12
esv. estindar 6 59 Nodos sueltos 15.61%)

Fuente: Elaboracion propia con base a Encuesta a productores, junio de 2006.

Figura 5-25. Naranja-Tamaulipas: estructura de la red de innovacién

Lo que estos indicadores sugieren es la necesidad de ges-
tionar la red con el propésito de incrementar la capacidad de
difusién. Esto se lograria si, ademas de los actores ya mencio-
nados, se establecen vinculos con un grupo de actores ubicados
en la parte final de la red “tipo embudo”, tal y como se ilustra
en la Figura 5-26. Esto permitiria incrementar el indicador de
difusion hasta el 23.5% y el de estructuracion hasta el 7%. Es
importante destacar que cinco de los diez actores del grupo
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tres que se propone como medio para mejorar el desempefio
de la red son productores referidos.

PRI2, PM004, PL2, Insl, Villa PAsFVilla,
PRL3, PRMI, PRAs2, +  PRAsS, PR4, PRL4,
PMO3, PCl, PL6, PRL6
PRY, PL4
+
Relaciones anteriores
Grupo Difusor |Estructurador Parimetro Valor
1 0,
Grupo 1 | 1.079% 436 |[Densidad 211%
Desviacion estandar 1.492
0, v
Grupo 2 8.389% 0875 Indice de centralizacion [15.61%
Grupo 3 23.5% 7.03 Tamaifio de la red 298

Fuente: Elaboracion propia con base a Encuesta a productores, junio de 2006

Figura 5-26. Naranja-Tamaulipas: red de innovacién intervenida

c5) Caso Bovinos Doble Propésito-Veracruz

Después de la red de limdn, la de bovinos de doble propési-
to de Veracruz es la que registra el indice de centralizacién mas
alto, con 49%. En efecto, el patrén de interacciones se concen-

tra, en gran medida, en dos actores: grupos GGVATT y FUNPROGAN
(Figura 5.27).

Parimetro - o

Densidad 1.66%

Desviacion estindar 5.688

M GGAVATT M productor independiente

indice de centralizacion | 49 45% B £GoavaT @ No productor
Tamaiio de la red 108 @ TENEK W oos
Nodos sucltos 17.05% (52)

Fuente: Elaboracion propia con base a Encuesta a productores, junio de 2006

Figura 5-27. BDP-Veracruz: red de innovacion
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Es importante destacar que entre los “gavateros” existe una
fuerte propension a referir al mismo grupo del cual forman parte
como la principal fuente de informacién para innovar, mientras
que solamente el 23% de los productores no asociados a algin
GGVATT refieren a los gavateros como fuente. Esto en gran medida
se explica por el propio disefio del modelo, el cual fue concebido
para inducir la innovacién dentro del mismo grupo y entre gru-
pos, mas que influir en su entorno.

Por otra parte, si bien los productores no agrupados en
GGVATT refieren al FUNPROGAN como principal fuente de infor-
macion, son los gavateros y ex gavateros los que en mayor pro-
porcién refieren a este modelo como fuente de informacién
(Cuadro 5-9). Esto sugiere que dada la propia inercia de inno-
vacion que ya traen estos grupos, es lo que finalmente permite
una mayor pertinencia del enfoque FUNPROGAN.

Cuadro 5-9. BDP-Veracruz: fuentes de informacion por tipo

de productor
Fuente de informacion
Tipo de productor (% de productores)
GGVATT FUNPROGAN
No ganaderos 0 13
Productores no asociados a GGVATT 24 31
Productores asociados a GGVATT 100 60
Productores ex GGVATT 100 40
Productores asociados a TENEK 100 25

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.
c6) Caso BDP-Sinaloa

A diferencia de la red de innovacién de Veracruz, en la de Sinaloa
existe mayor orientacion de los gavateros a referir fuentes de infor-
macion externas, en particular de un asesor. Asi, una de cada dos re-
laciones de un gavatero son hacia afuera del grupo.
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Por otra parte, y contrario a lo que supondria en el sentido
de que el modelo GGVATT solo es funcional para favorecer la in-
novacion al interior del grupo, lo cierto es que los no gavateros
obtienen dos terceras partes de la informacién de los gavateros,
lo cual indica un elevado impacto de este modelo hacia su entor-
no. Sin embargo, es importante destacar que, a diferencia de Ve-
racruz en donde se menciona mas al GGVATT como fuente de in-
formacién, en Sinaloa se mencionan a personas especificas como
fuente de informacioén, tanto por los gavateros como por los no
gavateros, tal y como se ilustra en la Figura 5-28. Asf, lo produc-
tores PRGM17, PRGM02, PRGM12, PRGOS, PRGB y PRGO1, son los
mismos en ambas redes. Lo que esto refleja es un menor nivel de
madurez y apropiaciéon del modelo en Sinaloa, comparado con
Veracruz.

c7) Resumen: tipologia de redes observada

Tal y como se ha observado, las redes, como estructuras so-
ciales en constante recomposicion, no muestran ninguna seme-
janza con organigramas o esquemas ordenados. Por el contra-
rio, reflejan una composicion suelta o hasta dispersa, o bien,
una organizacion producto de los fines que persigue o de la in-
fluencia del entorno. Para la clasificacién de las diferentes re-
des se consideran tres dimensiones: centralizacidon, difusién y
estructuracion (Cuadro 5-10). Los tipos de redes encontrados
muestran un caracter no excluyente en clasificacion. Es posible
localizar redes, por ejemplo, de decisiéon compartida con un es-
quema de difusion abierta. La tipologia observada muestra seis
tipos de redes, es decir, seis diferentes maneras de como se re-
lacionan los actores en cada cadena (Figura 5-29).

De la tipologia de redes, puede argumentarse lo siguiente:
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Cuadro 5-10. Tipologia de las redes de innovacion
observados: ventajas y desventajas

Dimensiones Tipo Ventaja Desventaja
Centralizaciéon Decision Atencion a un El actor central puede
Unica actor tomar ventaja
Decision Atencién a Presencia de conflictos
compartida pequefio grupo de entre actores centrales
actores
Difusion Difusion Un solo grupo Cuidado de la calidad
cerrada decide la difusién de informacién
Difusion Amplitud de Dificultad para el
abierta acceso a consenso
informacién
Estructuraciéon Estructura Sin actores Dispersion y alto costo
difusa dominantes
Estructura FAcil difusién Redundancia de
saturada informacién

1. La conformacion de las redes difiere de los esquemas
administrativos y de planeacién de relaciones. La dife-
rencia entre lo que se considere como ideal y el cdmo se
den en realidad, obedece al caracter social delared y ala
expresion del poder e intereses presentes.

2. La estructura no se define en funcién del anélisis. La es-
tructura es una condicion dada que si bien puede modifi-
carse mediante procesos de gestion, no depende del ana-
lista de redes predeterminarla.

3. A estructuras diferentes, estrategias diferentes. Disefiar es-
tructuras comunes conducira a fracasos en su operacion.

4. No existe una estructura mejor que otra. Cada estructura
muestra ventajas y desventajas, las cuales deberan ser
consideradas en su gestion.

5. El andlisis de la red debe ser multidimensional. La centrali-
zacion, difusion y estructuracion son, al menos, las tres di-
mensiones en las cuales deben analizarse las redes..
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PRGO1

Productores referidos por no gavateros

Productores referidos por gavateros

. PREMI2
o /]

§

NS
NS
)

... seis de ellos se repiten (@).

De nueve actores identificados (en ambos casos)

Esta figura sugiere que los productores no gavateros refieren como fuente de

informacion y/o aprendizaje a productores del GGAVAT.

Fuente: Elaboracion propia con base a Encuesta a productores, junio de 2006.

.z

Figura 5-28. BDP-Sinaloa: red de innovacion e influencia externa de GGVATT

211



SDPDA.IISQO UQIIDAOUUI AP SAPa.L Ap pibojodl] 6Z-S .nb1

[AN4

'900Z op oun( ‘sa1ojonpoud e e3sanoud e aseq uod erdoad uoeloqery :a3usn,

(e310N (ooxay

‘dad eoreuts 9p opeisy

0sed) epeanjes ‘ZJew 0sed)
eInpPnIsy esnjIp BINONASH|  UQIBINIINISH

(310N eO[RUIS (sedinewe,

ZIBJ\ 0SED) ‘e[uerep osed)
eLIdIqe UoISnyIq epE.LIdd uoIsnjiq uoIsnyiq

(znaoerap ‘dag (o10119n9
osed) epneduwod uowI osed)
uoIsag BOIUN UOISIDA(| UQIBZI[BIIU)
uognejuasaiday odig, ugnejuasaiday odig, o)yquiy

peplannaduwod e[ ap 100U :UQIDBAOUU]




Muifioz, Altamirano, Aguilar, Renddn y Espejel

d) Cuarto nivel: correspondencia entre el nivel de
posicionamiento competitivo y posicionamiento de
Fundaciones PRODUCE

Tanto el SITT como sus organismos operadores, las Funda-
ciones PRODUCE, buscan contribuir a mejorar la competitividad
de los actores de las cadenas agroalimentarias a través de la
generacion y difusién de innovaciones. Tal y como se establecié
en el marco conceptual, la gestién de la innovacion es s6lo uno
de por lo menos seis factores o fuentes que favorecen la com-
petitividad. Por ello, el enfoque de evaluacién adoptado busca
valorar la contribuciéon del SITT/Fundaciones PRODUCE a la
competitividad.

Una vez abordados tres de los cuatro niveles de analisis con
los que se busca evaluar el nivel de contribucién, ya se puede
emitir un primer juicio de valor. En este sentido, en el Cuadro
5-11 se presentan indicadores cualitativos y cuantitativos co-
rrespondientes a los tres primeros niveles.

Aunque no existe un patrén perfectamente definido, parecen
formarse dos grupos muy marcados. En el primer grupo quedari-
an las dos cadenas que aparecen en la parte derecha del Cuadro 5-
11: maiz-México y limon-Guerrero. En ambos casos existe una
baja valoracion para los dos primeros niveles de andlisis (corres-
pondencia entre la oferta y la dinamica e importancia de las Fun-
daciones y organismos ejecutores como fuentes de informacion).
Asimismo, en el caso del tercer nivel de analisis no existe un crite-
rio definido para evaluar la posicion estructural de las Fundacio-
nes en la red de innovacion, pues mientras que para el caso del Es-
tado de México se juzga indefinido en virtud de que no existe una
estrategia explicita de difusiéon de innovaciones, en el caso de Gue-
rrero el organismo ejecutor (el COELIM) asume un doble rol de di-
fusor y estructurador ante el bajo efecto demostracion de los pro-
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ductores cooperantes y lideres. Esta baja valoracion e indefinicion
de la posicién estructural, esta asociada a bajos Indices de Adop-
cién de Innovaciones (INAI): de solo 11% para la cadena limén y
de 15% para maiz, ademas de elevados coeficientes de variacion.
Bajo este contexto, seria ldgico suponer que tanto las Fundaciones
PRODUCE de Guerrero y del Estado de México, contribuyen en poco
o nada a la competitividad de los productores.

Un segundo grupo estaria conformado por las tres cadenas que
aparecen en la parte media del Cuadro 5-11: maiz-Sinaloa BDP-
Veracruz y BDP-Sinaloa. La valoracién para los dos primeros niveles
oscila entre media-alta y para el tercer nivel existe un criterio mas
definido respecto a la posicién de las Fundaciones y organismos
ejecutores en la red de innovacién, con una mayor orientaciéon
hacia fungir como estructuradores, al optar por establecer sinergias
con organismos que se desempefian como difusores, tales como los
GGVATT y los CVTT. Aunque en el caso de Veracruz la posicion de la
Fundacién aparece mas como difusor al decidir sustituir al modelo
GGVATT a través de una estrategia orientada hacia la oferta. En los
tres casos el INAI alcanza niveles de los mas altos, arriba del 30%,
comparado con las restantes cadenas. Bajo una situacién de esta
naturaleza, seria plausible suponer que estas tres Fundaciones y
sus organismos ejecutores logran contribuir a mejorar la competi-
tividad de los productores.

Finalmente quedaria en un lugar aparte la cadena naranja-
Tamaulipas. Ante una valoracién que oscila entre media y baja pa-
ra los dos primeros niveles y una posicion indefinida de la Funda-
cién y organismos ejecutores en la red de innovacion, se asocia un
INAI relativamente alto. Para este caso podria esperarse cierta
contribucién a la competitividad de los citricultores.
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Innovacion: motor de la competitividad

Para estar en condiciones de valorar mas objetivamente la
contribucién del SITT y sus organismos operadores a la compe-
titividad, resulta necesario conocer el nivel competitivo que
tienen los productores en cada una de las cadenas evaluadas.
Para ello, se recurri6 a calcular el Indicador de Posicionamien-
to Competitivo (InPC) con base a los criterios establecidos en el
Anexo 3. En la Figura 5-30 se presentan los hallazgos para cada
cadena. Los productores que aparecen del origen hacia abajo,
registran un InPC negativo y los que aparecen hacia arriba pre-
sentan un InPC positivo.

1.00 -““T ----------------- -
i

(=]
W
(=]
i
|

Indicador de posicionamiento competitivo
o
1=
=)

-0.50
[ [
-1.00 < L L
: T L] L] L] L] L]
Naranja— BDP- Lim6n— BDP— Maiz— Maiz—
Tamaulipas Veracruz Guerrero Sinaloa Mexico Sinaloa

Fuente: Elaborado a partir de la Encuesta a productores, junio de 2006.

Figura 5-30. Indicador de posicionamiento competitivo por cadena

La primera lectura de la Figura 5-30 indica que las cadenas
naranja-Tamaulipas y BDP-Sinaloa son los que presentan la po-
sicibn competitiva mas favorable, mientras que las cadenas ma-
iz-México y limén-Guerrero son las que se encuentran en una
posicion menos favorable. Con la excepcién de la cadena naran-
ja, en las tres restantes el InPC se corresponde con la valoracién
que se habia formulado a partir de los hallazgos de los tres
primeros niveles de andlisis.
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;Cudl es la contribucién de las Fundaciones PRODUCE y sus
organismos ejecutores al logro de este indicador de competiti-
vidad en cada cadena? Para dar respuesta a esta interrogante
se decidi6 considerar sélo a la proporcion de productores que
presentan un InPC positivo y realizar un analisis de correspon-
dencia con el indicador de posicionamiento de las Fundaciones
PRODUCE y organismos ejecutores.

El analisis de correspondencia del Cuadro 5-12 sugiere que
mientras mayor es la proporciéon de productores con un InpPC
positivo, menor es el indicador de posicionamiento de las Fun-
daciones PRODUCE, aunque sélo para tres casos: naranja, bovi-
nos doble propésito y maiz, ambas cadenas de Sinaloa. Para las
tres cadenas restantes no existe el mismo patrén de corres-
pondencia, pues lo mismo ocurre que a una baja proporcién de
productores con un InPC positivo corresponda un alto posicio-
namiento de la Fundacién (caso Guerrero); como también su-
cede que exista cierto equilibrio entre ambos indicadores: baja
proporcion de productores con un InpPC positivo y bajo posicio-
namiento de las Fundaciones (caso maiz México y bovinos do-
ble proposito Veracruz).

Dificilmente se puede sostener la idea de que las Fundacio-
nes, por si solas, sean determinantes para afectar negativamen-
te el InPC —como podria ser el caso Guerrero—; o bien que un
menor posicionamiento de las Fundaciones sea mas deseable
para ganar en competitividad, tal como sugiere el caso Tamau-
lipas. Sin pretender restar peso al papel de las Fundaciones, es
a este nivel donde entran en juego todos los factores que son
fuente de competitividad, como las condiciones de la demanda
que prevalecen en los mercados o la politica de subsidios.
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Cuadro 5-12. Correspondencia entre la proporcion de
productores que registran un InpPc positivo y el indicador de
posicionamiento de las F. PRODUCE y organismos ejecutores

Naranja| BDP- | Maiz— | BDP- | Maiz— |Limon
—Tam. | Sin. Sin. Ver. | Méx. | —Gro.

Proporcioén de (+) =)
productores con
InPC positivo 75 40 [39'/67% 33 15 13

Posicionamiento 26 47 53 37 13 60
de las Fund.
PRODUCE ( % ) (-) (+)
29 30 33 42 14 11

INAI ( %)

=) t)
Fuente: Elaborado a partir de la Encuesta a productores, junio de 2006.
' Sin subsidios. ? Con subsidios.

Asi por ejemplo, no obstante que el caso de la cadena naran-
ja presente bajos niveles de valoracién en los primeros niveles
de andlisis, que la posicién estructural de la Fundacién PRODUCE
esté indefinida por su baja contribucion a la difusion de innova-
ciones y que ademas tenga un bajo nivel de posicionamiento,
amén de registrarse un INAI relativamente bajo, a pesar de todo
ello, es la cadena donde se observa la mayor proporcioén de citri-
cultores (75%) con un InPC positivo. Lo que en realidad ha ocu-
rrido es que en los ultimos tres anos —de 2003 a 2005— se han
registrado precios muy atractivos para la naranja, en gran medi-
da provocados por las condiciones adversas que se han registra-
do en otras regiones citricolas, entre ellas la de Florida en EUA.
Ademas, los citricultores de este estado lograron negociar un
subsidio a la comercializacién consistente en $310/ton vendida
a la industria.

En el caso de Guerrero, sin embargo, ocurre exactamente lo
contrario. Aunado a las condiciones climaticas adversas que se
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han presentado desde 1999 y que en particular han afectado a
mas de 70% de la superficie que se cultiva bajo el régimen de
temporal, los niveles de precios que ha registrado el mercado
no permiten siquiera cubrir los costos de cosecha. El precario
desarrollo organizacional de los limoneros no permite contra-
rrestar esta situacion comercial tan adversa, ello a pesar de que
en el periodo 2001-2005 se hayan canalizado mas de 37 millo-
nes de pesos con recursos publicos a esta cadenaZ?e.

Otro factor en el que poco o nada puede influir la Funda-
cion PRODUCE es el que se refiere a la politica de subsidios,
mismos que si bien no determinan la competitividad, si ayudan
a mejorar el nivel de rentabilidad de los productores, sobre to-
do de aquellos que hacen una adecuada gestiéon de la innova-
cion. El caso de la cadena maiz en Sinaloa ayuda a evaluar el
grado de influencia de este factor. La mezcla de subsidios de la
que son objeto los maiceros de este estado?’ les permite incre-
mentar su ingreso promedio hasta en 30% comparado con el
precio base pagado por el industrial. Esta situacién permite
que la proporcidn de productores que registran un InpPC positi-
vo pase de 37% a 67% (Cuadro 5-12).

Sin embargo, planteadas asi las cosas, tal pareciera que el SITT
y sus organismos operadores poco o nada pueden hacer para me-

26 Del total de la inversion, 37% se ha canalizado al pago de servicios técni-
cos o transferencia de tecnologia, 32% a la tecnificacién de sistemas de riego,
13% a la renovacién de plantaciones y s6lo 4% a infraestructura de empaque
y comercializacién (COELIM, 2006).

27 Por ejemplo, para el ciclo 0-1 05/06, el precio recibido por el productor
estaba integrado de la siguiente manera: 1,450 $/t pago del industrial; 350
$/t de apoyo a la comercializacién de parte de ASERCA; 40 $/t de apoyo por
pérdida de competitividad de parte del gobierno federal; 50 $/t de apoyo por
pérdida de competitividad por parte del gobierno estatal, y 80 $/t equivalen-
te de parte de PROCAMPO. En total, el productor recibié un pago por 1,970 pe-
sos por tonelada.
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jorar la posiciéon competitiva de los productores, pues evidente-
mente que carecen de las capacidades para regular los mercados,
eliminar la incertidumbre del clima o establecer y generalizar
subsidios “tipo Sinaloa”. La realidad, sin embargo, es que todo se
reduce a una cuestion de estrategia, es decir, a la forma cémo se
discriminen, elijan y combinen los diversos elementos clave del
circulo de gestion de la innovacién.

Para ejemplificar esta idea se propone subdividir en tres
niveles el InPc, tal y como se ilustra en el Cuadro 5-13. En el
primer nivel quedan clasificados los productores con un InpPcC
negativo; en el tercer nivel los que tienen un indice positivo y
en el nivel dos los que a pesar de no ganar ni perder, ain per-
manecen en la actividad. Considérese el caso de la cadena maiz
en el Estado de México.

Cuadro 5-13. Nivel de posicionamiento competitivo
(% de productores)

Nivel com- Naranja BDP Maiz BDP Maiz Limoén

petitivo -Tam. -Sin.  -Sin. -Ver. -Méx. -Gro.
3: InPC>0 76 41 371/672 33 15 13
2: InPC=0 5 20 81/82 35 52 59
1: InPC<0 19 39 561/252 33 33 28

Fuente: Elaborado con base a la Encuesta a productores, junio e 2006.
1 Sin subsidios. 2 Con Subsidios.

;Qué explica que la mayor proporciéon de maiceros del esta-
do de México (52%) se ubiquen en un nivel de franca subsisten-
cia? En gran medida se debe a que mas del 80% de ellos no pro-
ducen maiz para la venta en forma de grano, sino para venderlo,
(conjuntamente con los esquilmos) en forma de leche y carne. Es
decir, la integracion de la agricultura con la ganaderia les ha
permitido trasladar las pérdidas de la fase agricola a la fase ga-
nadera y como resultado de la sinergia alcanzar a obtener pe-
quefios margenes de utilidad. Ahora bien, si esta es la estrategia
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de los productores para mejorar su competitividad. ;Qué estra-
tegia ha disefiado el ICAMEX para mejorar el InPC de estos produc-
tores? Precisamente estd haciendo lo que los productores han
dejado de hacer: concebirlos s6lo como maiceros e “invertir”
importantes sumas de dinero en generar hibridos que poca
aceptacion han tenido, no sé6lo por su baja productividad, sino
también por su reducida pertinencia dada su baja adaptabilidad
a las condiciones adversas del temporal y su baja calidad forraje-
ra. Por lo tanto, el ICAMEX deberia revisar profundamente su es-
trategia y considerar la necesidad de revalorizar los maices crio-
llos, enfocando su intervencién a mejorar la competitividad de
los productores pero concebidos como pequefios ganaderos que
se autoabastecen de insumos de la agricultura.

Y el mismo tipo de argumentacién se puede esgrimir para
el caso de la cadena limén de Guerrero, en donde 59% de los
limoneros registran un InPc=0. ;Qué sentido tiene una estrate-
gia de difusion de innovaciones sustentada en el subsidio a los
insumos que ciertamente permiten elevar productividad y ca-
lidad, sin considerar las capacidades organizacionales de los
limoneros para mejorar su articulacién a un mercado cada vez
mas competitivo?

En suma, si bien es cierto que las Fundaciones PRODUCE no son
los unicos actores de la red responsables de que los productores
sean competitivos, también lo es que si se actuara en forma mas
estratégica, como lo ha hecho la Fundacién PRODUCE Sinaloa en el
caso de la cadena maiz, en mucho se podria contribuir al impulso
de ventajas competitivas sostenibles.

Esto significa romper con la légica imperante en el sector se-
gun la cual “para que a unos le vaya bien, a otros les debe ir mal”.
Esta logica esta particularmente arraigada en las cadenas horto-
fruticolas. Asi, la relativa bonanza de los grandes y medianos ci-
tricultores de Tamaulipas es el resultado de una coyuntura —la
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adversidad del clima para los competidores- que no sera perma-
nente, a menos que se trabaje por el lado de la gestién de la in-
novacion, en particular de tipo comercial y organizacional. Es
decir, es necesario arraigar en la mente de todos los actores de
las cadenas que la innovacidn, en su sentido amplio, es un recur-
so gestionable y de cuya administracidn eficaz depende, en gran
medida, la competitividad.

5.3. Modelos de innovacion dominantes

Con base al anterior analisis, se concluye que con la excep-
cion de las cadenas maiz en Sinaloa y bovinos en el norte de
Veracruz (en las que gracias a la confluencia de varios factores,
entre los que destacan una gestién eficaz de la innovacién por
parte de una proporcién importante de los productores y de la
propia Fundacién PRODUCE, la creacién de una red de comercia-
lizacién eficiente y el disefio de una mezcla atractiva de subsi-
dios, entre otros factores), en el resto de las cadenas analizadas
no se encontraron suficientes evidencias como para afirmar
que las Fundaciones y sus organismos operadores hayan lo-
grado influir en forma significativa en el logro de ganancias en
competitividad.

Esta baja capacidad para contribuir a la generacién de ri-
queza esta fuertemente determinada por los modelos de inno-
vacion predominantes en cada caso. Dichos modelos son resul-
tado de una eleccion estratégica de las diferentes actividades
que han decidido emprender las Fundaciones PRODUCE y orga-
nismos ejecutores de proyectos de ITT, asi como del grado de
articulacion establecido con el conjunto de actores que inte-
gran el Sistema Nacional, Regional y Estatal de Innovacién
Agroalimentaria. Asi, con el propésito de fundamentar esta
afirmacion, a continuacién se analizan los dos grandes modelos
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de innovacion dominantes observados en una serie de estudios
de caso, asi como la valoraciéon del desempefio alcanzado en
funcién del modelo adoptado.

1. Modelo lineal. Este modelo funcion6 muy bien a finales
del siglo XIX y a lo largo del siglo XX, y es en gran medida el
responsable de los cambios que se conocen hoy en dia. El re-
presentante tipico de este modelo fue Thomas Alba Edison,
quien desde los laboratorios Dell ubicados en New Jersey, Es-
tados Unidos, desarrollaba inventos que luego eran incorpora-
dos en productos, para finalmente ser manufacturados en gran
escala para su comercializacién.

Este modelo de innovacién se caracterizaba, y alin se carac-
teriza, por ser cerrado e integrado verticalmente, pues la pro-
piedad intelectual era generada al interior de un instituto, uni-
versidad o corporacion, y una vez creada se protegia celosa-
mente antes de transformarse en un bien o servicio comerciali-
zable.

2. Modelo en red o innovacion abierta. Este modelo ape-
nas se encuentra en su etapa inicial, pero ya se le vislumbra un
futuro prometedor, toda vez que ya ha dado lugar a innovacio-
nes trascendentes con gran impacto econdémico y social. Se
asemeja a un ecosistema o red en el que multiples actores o
nodos, cada uno con diferentes recursos y capacidades, interac-
tuan y co-desarrollan nuevos bienes y servicios que la sociedad
valora (Ander, 2006 y Chakravorti, 2004).

Ademas de que las ideas generadas en los laboratorios e
instituciones de investigacion no siempre se corresponden con
las necesidades de las empresas y consumidores, ante una si-
tuacion de intensa competencia global, muy pocas organizacio-
nes y empresas en lo individual pueden asumir que cuentan
con todas las capacidades cientificas y tecnoldgicas para soste-
ner una dindmica innovadora que les permita posicionarse en
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forma sostenible en los mercados. Esta realidad ha dado lugar a
la formacién de redes en cuya estructura basica intervienen
seis grandes actores o nodos, a saber (Radjou, 2004 y 2006;
Ruelas y Donald; Muioz et al, 2004):

= Investigadores/inventores. Conducen las labores de
investigacién y desarrollo, lo cual da origen a nueva
propiedad intelectual. Generalmente este tipo de actor
no tiene las capacidades para traducir en bienes y servi-
cios comercializables el conocimiento que genera. A esta
categoria pertenecen los centros o institutos de investi-
gacion, universidades, centros de desarrollo tecnolégico
y aquellas grandes empresas que invierten importantes
sumas en investigacion y desarrollo.

= Financiadores. Proveen los fondos para que inventores,
transformadores, empresarios, transferidores y articu-
ladores desempefien sus respectivos roles en la red de
innovacién. Dichos fondos pueden ser suministrados en
forma de crédito, capital de riesgo, reembolsos, subsi-
dios, etc. A este grupo pertenecen los organismos finan-
cieros como bancos comerciales y de fomento, fideico-
misos, organismos publicos, empresas, organizaciones
no gubernamentales, etc.

» Transformadores. ldentifican, capturan o compran las
ideas y conocimientos de los investigadores, empresa-
rios y agricultores, las someten a una serie de procesos
de validacion y transformacion hasta llegar a la genera-
cion de bienes y servicios con valor de uso y de cambio.
A este nivel puede actuar cualquier empresa que cuente
con las capacidades de identificacion, captura, compra,
transformacién y comercializaciéon de bienes y servicios
basados en conocimientos. Por ejemplo, a esta categoria
pertenecen los organismos que adquieren los derechos
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para multiplicar el material genético (en forma de semi-
llas certificadas) que generan los institutos de investiga-
cion en forma de semilla basica y registrada.
Transferidores/difusores. Asumen la funcién de iden-
tificar, familiarizarse y diseminar los conocimientos,
bienes o servicios a nivel de los diferentes actores que
demuestren interés y necesidad por adoptarlos con el
proposito de generar valor. A este grupo corresponden
los llamados asesores, extensionistas, consultores o
cualquier otro organismo que mantenga contacto direc-
to con empresas y agricultores.
Empresarios/agricultores. Bajo el enfoque lineal, este
actor suele ser concebido como el tltimo eslabén de una
cadena que empieza con el investigador, pasando por el
transformador y transferidor. En quien incorpora los
conocimientos y bienes a los procesos productivos y
comerciales con el propoésito de crear valor. Sin embar-
go, en el modelo abierto, este actor también puede asu-
mir cualquiera de los anteriores roles, pues en el proce-
so de adopcién ocurre una serie de adaptaciones que
dan lugar a nuevos descubrimientos que alimentan a los
investigadores, transformadores y transferidores, ade-
mas de que en su papel de actor social constantemente
interactiia con sus pares en caracter de difusor. También
puede asumir el rol de financiador al aportar fondos pa-
ra generar nuevo conocimiento.
Orquestadores/articuladores. El nodo orquestador ac-
tla entre iguales y es el que identifica la oportunidad,
retne y coordina a los demas actores de la red para for-
mar una combinacién novedosa de recursos que hacen
posible la innovacién a nivel de los procesos productivos,
agroindustriales y comerciales. Los recursos incluyen
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tanto activos tangibles (redes de distribucion, equi-
po/maquinaria y dinero) como activos intangibles (tec-
nologia, experticia, marcas, etc.). Asi, la orquestacién con-
siste en coordinar al resto de los actores o nodos para
proporcionar una combinacién novedosa que satisfaga
una demanda de los clientes.

En el proceso de transiciéon de un modelo a otro, un mismo
actor puede desempefiar varios roles a la vez. Ademas, no to-
dos los actores actian al unisono, pues depende de la fase de
desarrollo en la que se encuentre el conocimiento. Por ejemplo,
en su fase inicial, resulta mas evidente la actuacion del finan-
ciador e investigador. Pero si ya se ha pasado de la fase de in-
vestigacion a la prueba o validacion, puede aparecer el trans-
formador en escena. Luego de su validacién comercial puede
intervenir el transferidor o difusor. Si estos dos ultimos actores
no intervienen, como suele ocurrir, los conocimientos genera-
dos por los investigadores quedan atrapados en los institutos y
no se traducen a innovaciones, es decir, en cambios que gene-
ran valor o riqueza en forma de empleo e ingresos.

En términos esquematicos, la arquitectura basica de una
red quedaria ilustrada tal como se muestra en la Figura 5-31.
Independientemente del modelo que prevalezca, todos los ac-
tores estan presentes en una estrategia de gestion de la inno-
vacion, pero invariablemente tienden a dominar algunos si se
opera bajo un enfoque lineal y otros si el enfoque dominante es
uno en red.
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Fuente: Elaboracién propia con base a informacién varios actores del Sistema de
Innovacién y adaptacién de la propuesta formulada por Radjou ( 2004).

Figura 5-31. Arquitectura bdsica de una red de innovacién

;Cudl es el enfoque que esta dominando en las fundaciones
PRODUCE? A través de la realizacion de ocho estudios de caso se
pudo constatar la coexistencia de ambos modelos, asi como la
transicion entre un modelo y otro. En realidad ningin modelo
se encuentra en estado puro, pues puede ocurrir que en el caso
de un proyecto especifico domine el modelo lineal, pero en otro
el de red. Sin embargo, con el propésito de avanzar en el en-
tendimiento del desempefio estratégico de las Fundaciones, se
ha optado por caracterizar el modelo dominante que prevalece
en los ocho estudios de caso, entendiendo por dominante al
modelo que absorbe la mayor proporcion de los recursos del
SITT y por tanto el mayor tiempo y creatividad del personal di-
rectivo y gerencial de las Fundaciones

5.3.1. Primer modelo: enfoque lineal

Este modelo se caracteriza por su enfoque lineal, pues las
Fundaciones se concentran en coordinar y ejecutar un conjunto
de actividades que siguen un flujo continuo que va desde la
identificacion de la demanda de ITT, pasando por la formula-
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cion de los términos de referencia, publicacion de la convocato-
ria, recepcién y evaluaciéon de prepropuestas, evaluacion de
proyectos en extenso, publicacién de resultados, formulacion
del POA anual y seguimiento en campo de los proyectos de ITT
financiados (Figura 5-32). A estas Fundaciones es a las que més
les ha beneficiado el aprendizaje operativo gestionado por la
COFUPRO y gerentes regionales, pues han mejorado considera-
blemente su eficacia en la gestién de este modelo.

Identificacion Formulacion Publicacién Recepcion y
de la —| de términos |/ de la — | valoracion de [
demanda de referencia convocatoria propuestas

Asignacion y Publicacion Evaluacion

supervision de de los de
recursos resultados pertinencia

Figura 5-32. Primer modelo de gestion de la innovacién dominante

A su vez, en este modelo existen dos variantes:

Primera variante: En esta variante se encuentran las Fun-
daciones que destinan entre 75% y 100% de los fondos concur-
sables a nivel estatal a instituciones de investigacion o a las de
ensefianza e investigacion superior (IEIS), destacando el INIFAP
con mas del 60% de los recursos ejercidos. En este caso la Fun-
dacion se desempefia principalmente como un nodo financiador
de proyectos de ITT y los nodos receptores de esos recursos
asumen dos y hasta tres funciones a la vez. Si el proyecto finan-
ciado es de investigacion, desempeiian el rol de nodo investiga-
dor y una vez finalizado el proyecto, asumen el rol de nodo
transformador (reproduciendo semillas, por ejemplo) y transfe-
ridor o difusor. Si el proyecto es de transferencia, inmediata-
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mente se desempefian como nodo transferidor a través de la
realizacion de acciones consistentes en eventos demostrativos
en parcelas experimentales o del propio agricultor/ganadero en
calidad de cooperante, asi como mediante cursos y conferencias,
publicacién de folletos, etc.

Debido a que las capacidades organizacionales de organis-
mos como el INIFAP y las Universidades se centran en la investi-
gacion, suele ocurrir que cuando se desempefian también como
transferidores —o se asume que lo haran—, invariablemente se
incurre en ineficiencias tales como un reducido alcance en el
numero de agricultores impactados o escasa difusiéon comercial
de las tecnologias generadas. Esto dltimo es lo que tipicamente
sucede con los proyectos de mejoramiento genético, pues el no-
do investigador s6lo se limita a llegar hasta la generacion de la
semilla basica y registrada, pero al carecer de los incentivos y
capacidades para multiplicar la semilla hasta llegar a la semilla
certificada, resulta que dichos resultados, por muy sobresalien-
tes que sean, jamas se convierten en innovaciones, es decir en
cambios basados en conocimiento que generan valor a nivel de
los procesos productivos. En este caso falla el nodo investigador,
pero sobre todo la Fundacion al dejar de desempeiiar el rol de
orquestador con los nodos que harian la funcién de transforma-
dores o multiplicadores de la semilla basica y registrada.

En calidad de financiador, la Fundacién PRODUCE asume
también el rol de orquestador, aunque en los hechos el papel
protagdnico de investigador y transferidor lo desempefia el
nodo receptor de los recursos, limitaindose la Fundacién a la
del simple seguimiento en campo y a la de administrador de los
recursos de toda la red de organismos que le ejecutan proyec-
tos.

En virtud de que la mayoria de las actividades se descargan
en los nodos investigador y transferidor, la estructura de per-
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sonal que requiere la Fundacién es muy pequeiia, pues a lo su-
mo cuatro o cinco personas asumen toda la carga de trabajo y
responsabilidad: el gerente, un responsable de seguimiento,
una secretaria y un contador.

Quizas el ejemplo mas sobresaliente de este enfoque livia-
no en costos sea el caso de la Fundacion PRODUCE Nuevo Leon,
la cual ha alentado la formacién de una red de organismos de
alcance regional que cuenta con tres clases de socios: fundado-
res, aportantes y honorarios. Esta red se denomina Consorcio
Técnico del Noroeste de México, AC y estd integrada por la
Unién Ganadera Regional de Nuevo Leon, el INIFAP, las Univer-
sidades de Nuevo Ledn, Tamaulipas y Narro, el FIRA, la Asocia-
cion Nacional de Ganaderos Diversificados, el Comité de Fo-
mento y Proteccién Pecuaria, la SAGARPA, delegacion Nuevo
Leon, la Corporacién para el Desarrollo Agropecuario de Nuevo
Leon, la Confederacion Nacional Ganadera y la propia Funda-
cién PRODUCE.

Orquestador

44
Gro (76%)iN.L. (75%) (" Financiador
Zac (88%); Tamps. (100%)  ~_(Fundaciones)

[ ——
]
’
e
\

\
D

Transferidor
& Consorcio

R
-/.

€3
\
)

.

Agricultor /
ganadero

Fuente: Elaboracién propia con base a informaciéon varios actores del Sistema de
Innovacién y adaptacién de la propuesta formulada por Radjou (2004).
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Figura 5-33. Primera variante: Guerrero, Tamaulipas, Zacatecas y Nuevo
Leén

En realidad este Consorcio es un organismo virtual que de-
pendiendo del problema a resolver, recurre a su red de socios y
se configura para abordar dicho problema. No cuenta con per-
sonal propio ni oficinas propias, pues algunos de los socios
desempeifian la funciéon administrativa con su propio personal
y facilitan espacios fisicos para la interaccién. La coordinacién
recae en un investigador de la Facultad de Agronomia de la
Universidad. Entre las actividades desarrolladas destacan la
capacitacion, la asesoria técnica y la investigacion.

Segunda variante: A diferencia de la primera, en esta va-
riante practicamente desaparece el nodo investigador debido
al cuestionamiento que ha hecho las Fundaciones ante el redu-
cido alcance o impactos de las acciones de investigaciéon y
transferencia de tecnologia. Su lugar es completamente suplan-
tado por un nodo transferidor especializado. Las Fundaciones
que representan esta variante son las de Sinaloa y Veracruz,
mismas que canalizan 47% y 28% de los recursos concursables
a nivel estatal bajo esta variante. En ambos casos el ambito de
influencia preponderante del transferidor es en la cadena de
mayor importancia estatal: maiz en el primero y ganaderia bo-
vina de doble propésito en el segundo.

Una caracteristica comtin de ambos casos es el fuerte con-
trol que ejerce el nodo financiador, es decir, la Fundacion, so-
bre el transferidor. Se puede decir que practicamente se trata
de una extensién de la Fundacién , lo cual implica asumir el
100% de los costos fijos y variables, tanto de la contratacién
del personal que realiza las funciones de transferencia, como
de los costos de operacidn. Por ejemplo, la Fundacién PRODUCE
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Sinaloa cuenta con una estructura técnica de mas de 21 perso-
nas.

En el caso de Veracruz, no obstante haber sido este estado el
origen del primer GGVATT (en 1982) y donde mas ha crecido este
modelo, en 2004 la Fundacidén PRODUCE decidi6 crear un modelo
de difusion y capacitacién paralelo a los GGVATT argumentando
una serie de limitaciones del modelo como: baja cobertura, redu-
cidos impactos, politizacién del modelo, gestion ineficiente de pa-
gos a los asesores técnicos?8, redundancia de proyectos ejecuta-
dos por INIFAP, etc. Al modelo creado se le denomind FUNPROGAN, y
basicamente consiste en la contratacion de nueve asesores (todos
ellos ex técnicos GGVATT) que distribuidos en grupos de tres en las
regiones norte, centro y sur, se orientan a ofrecer cursos de capa-
citacion, organizar giras de intercambio y dias demostrativos.
Fueron dotados con vehiculos y a partir de enero de 2006, cuen-
tan con el soporte de tres unidades moviles que brindan servicios
al costo a los ganaderos consistentes en cuestiones de sanidad,
reproduccién animal y andlisis de suelo, agua y planta.

Aunque formalmente es operado por parte de la Unién Ga-
nadera Regional del Centro, en realidad el FUNPROGAN es coor-
dinado directamente por la Fundacién, quien para ello contrato
ala ex coordinadora estatal de los GGAVAT.

Si bien el modelo es presentado como una estrategia comple-
mentaria a los GGVATT, en realidad lo sustituye, toda vez que am-
bos modelos atienden poblaciones diferentes, pues a dos afios de
operacion, menos de 1% de los ganaderos capacitados estaban
agrupados en un GGVATT. A decir de los directivos de la Fundacién
PRODUCE, entre los principales logros del modelo FUNPROGAN des-

28 Aparte de recibir un pago relativamente bajo (menos de seis mil pesos
mensuales), ya se ha hecho costumbre que el pago de todo el afio se hace en
tres ministraciones, siendo la primera hasta los ocho meses de haber iniciado
el contrato.
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taca el hecho de que en jsélo dos afios! ha impactado en mas de
trece mil ganaderos, contra s6lo 1,126 ganaderos que se atienden
anualmente con los 86 GGVATT.

Entre el periodo 1997-2005, la Fundacién ha canalizado re-
cursos del SITT por 16.9 millones de pesos a 73 proyectos de ITT
en el sistema doble propdsito. Si bien el INIFAP aparece como el
ejecutor de 32% de los recursos, con el transcurrir del tiempo
esta institucién ha reducido su participacién hasta el nivel de
no operar un solo peso del SITT. En su lugar han aparecido las
asociaciones ganaderas, en particular las del centro, en su cali-
dad de operadoras formales del FUNPROGAN, modelo al que se le
invierten aproximadamente 2.5 millones de pesos al afio.

En lo que respecta al caso de Sinaloa, la estrategia de inter-
vencidn en la cadena maiz tiene cierto parecido con el caso de
la Fundacién de Veracruz, aunque con algunas diferencias im-
portantes. Asi, aproximadamente 90% de los proyectos y pre-
supuesto de ITT relacionado con la cadena maiz es ejecutado
por tres organismos privados impulsados de origen y financia-
dos casi exclusivamente por la Fundacion Sinaloa: los Centros
de Validacién y Transferencia de Tecnologia (CVTT) de Sinaloa,
de los cuales existen tres, uno en el norte, otro en el centro y
uno mas en el sur.

Estos Centros dependen directamente de los Consejos Con-
sultivos Regionales de la Fundacién, y al igual que el resto de
las instituciones de ensefianza e investigacion, afio tras afio
participan en la convocatoria anual presentando proyectos de
validacién y transferencia que son evaluados por un Consejo
Técnico independiente a la Fundacion.
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Fuente: Elaboracién propia con base a informaciéon varios actores del Sistema de
Innovacién y adaptacion de la propuesta formulada por Radjou (2004).

Figura 5-34. Segunda variante: Sinaloa y Veracruz

La principal razén que dio origen a los CVTT fue la necesi-
dad de “contar con un organismo imparcial que actuara cono
una figura arbitral entre las compafiias semilleras y los agricul-
tores”. Considerando que tan solo en el ciclo otofio-invierno se
siembran alrededor de 400 mil hectareas de maiz (lo cual re-
presenta un valor de mercado para las empresas semilleras por
mas de 720 millones de pesos), ello constituye un fuerte ali-
ciente para actuar en forma desleal ofertando semillas con
atributos que no poseen. Ante esa situacién, a partir del ciclo
otofio-invierno 1997/1998 se decidi6 establecer el primer lote
de validaciéon de hibridos comerciales en parcelas de producto-
res cooperantes. En dichos lotes se somete a todos los hibridos
al mismo manejo y al finalizar el ciclo se realiza la cosecha y se
hacen las comparaciones para evaluar a los hibridos mas so-
bresalientes. Aunado a la realizacion de eventos demostrativos,
los resultados de las pruebas se publican en los periédicos de
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mayor circulacidn estatal y se editan tripticos a fin de orientar
al productor para la toma de decisiones en lo referente a la se-
leccién de hibridos.

Un simple indicador que da cuenta del impacto de este pro-
ceso lo constituye la drastica reduccién de compaiiias semille-
ras y de hibridos que no pudieron permanecer en un mercado
mas transparente. De 14 empresas semilleras que ofertaban un
total de 50 hibridos en 1997, dicho nimero se redujo a ocho
empresas con una gama de solamente 16 hibridos de maiz de
grano blanco.

Ademas de los lotes de validacién de hibridos, los CVTT han
validado y difundido tecnologias tales cono el sistema de pro-
nostico de riego en tiempo real, el sistema de labranza de con-
servacion, el sistema de produccion de siembra de alta densi-
dad en surcos “normales” con doble hilera y en surcos “angos-
tos”, asi como el establecimiento de silos de maiz forrajero.

En ambas variantes subsiste un supuesto muy arraigado:
existe una cantidad definida de actividades —como las indica-
das en la Figura 5-32— que agregan valor; estas son las mis-
mas en todas las circunstancias y permanecen estables en el
tiempo. Las Fundaciones mejoran su eficiencia al refinar y me-
jorar continuamente su cadena de actividades.

5.3.2. Segundo modelo: enfoque de red

Contrario al modelo anterior (en sus dos variantes) en
donde se asume la existencia de una cantidad definida de acti-
vidades que generan valor, en este segundo modelo se asume
que las organizaciones crean valor orquestando combinaciones
novedosas de recursos que satisfacen una necesidad no aten-
dida de los clientes, en este caso los agricultores o los sistemas
producto. Los recursos incluyen tanto activos intangibles (co-
mo experticia, tecnologia, disefio de marca e imagen), como ac-
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tivos tangibles: financiamiento, maquinaria y equipo, redes de
distribucidn... Los nodos son cada organizacion que controlan
recursos relevantes y los hacen disponibles para ser usados y
satisfacer una necesidad. La orquestacion consiste en coordi-
nar estos nodos para proporcionar la combinacién novedosa
que satisfaga una demanda de los clientes (Ruelas y Donald,
2006).

Este modelo es precisamente el que ha impulsado la Fun-
dacién PRODUCE Puebla, al tejer una sofisticada red de diferen-
tes actores tales como a los investigadores (universidades e
institutos tecnolodgicos), a los financiadores (FIRA, FONAES, FIRCO,
SDR, Secretaria de Economia, etc.), transformadores (disefiado-
res y proveedores de maquinaria y equipo), transferidores
(asesores, consultores, despachos, cAmaras empresariales y de
servicios, etc.) y a los agricultores y ganaderos individualmente
y en grupos organizados o a través de los denominados siste-
mas producto. Tomados en conjunto, todos estos nodos consti-
tuyen una red o ecosistema que satisface una necesidad de
mercado. Y es la red, mas que un nodo especifico en si, la que
crea valor.

A este modelo es al que se refiere el resto de las Fundaciones
cuando afirman que Puebla “estd haciendo lo que todas deberia-
mos hacer”. Este modelo y la Fundacién que lo impulsa figura en-
tre las innovaciones mas reconocidas a nivel nacional por sus
pares. La Fundacién le ha llamado a este modelo “integracién de
cadenas agroalimentarias”. De hecho, un indicador que da cuen-
ta de la amplitud de este modelo lo constituye la estructura que
registran los proyectos de ITT financiados por cada eslabén de la
cadena. Asi, mientras que a nivel nacional el eslabon primario
concentra 92% de los proyectos, la comercializacién 3% y la in-
dustrializacion 4%, en Puebla dicha estructura es 43%, 20% y
37%, respectivamente.
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Fuente: Elaboracién propia con base a informacion varios actores del Sistema de
Innovacién y adaptacion de la propuesta formulada por Radjou (2004).

Figura 5-35. Segundo modelo dominante

El concepto clave en este modelo es el de orquestacién.
Describe como un nodo, en este caso la Fundacién PRODUCE
Puebla, forma y coordina una variedad de nodos de una mane-
ra novedosa para aprovechar una oportunidad: la de crear ri-
queza a través de la articulacién de cadenas productivas. Asi,
un nodo orquestador es el primero entre iguales, el nodo que
identifica la oportunidad y que retine y coordina a los otros no-
dos. La orquestacién no consiste en construir una red estatica
para luego dejarla osificarse en el tiempo. Por el contrario, la
orquestacion requiere mantener una red dinamica, dispuesta a
tomar nuevas oportunidades cuando surgen.

Tal situacion ocurrié en la cadena ovina para la cual se
construyé un moderno rastro TIF con la idea de participar en el
mercado de cortes; al evaluar la estreches de este mercado,,
inmediatamente se exploran nuevos mercados, tanto naciona-
les como extranjeros, y en alianza con la Secretaria de Econo-
mia y una empresa de servicios residente en los Estados Uni-
dos, se vislumbra una brillante oportunidad en el llamado
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“mercado de la nostalgia” con productos de alto valor afiadido
como la barbacoa, mixtotes y tinga.

A titulo de ejemplo de lo que se puede observar en cadenas
como la ovina, papaya, vainilla, bambu y frutillas, en la Figura
5-36 se ilustra la variedad de actores que han intervenido en la
cadena jamaica, asi como los logros alcanzados hasta el cierre
del 2006.

Estos ejemplos ilustran con claridad la caracteristica cen-
tral de la logica de orquestacion (Ruelas y Donald, 2006): su
enfoque alocéntrico, lo que significa que incorpora a los diver-
sos nodos de la red. En gran medida, la teoria estratégica actual
y el modelo lineal analizado lineas arriba, en particular en su
segunda variante, es egocéntrica: su punto de partida es la or-
ganizacion individual que existe para crear, captar y mantener
valor econdémico. La Fundacién se enfoca en oportunidades que
puede aprovechar en solitario o a través de un actor que con-
trole. La orientacién alocéntrica, en cambio, permite a los di-
rectivos aprovechar toda una gama de oportunidades que s6lo
pueden ser capturadas por una red. Sin duda que este enfoque
requiere un cambio radical en la forma como los directivos es-
tablecen relaciones.

Bajo la visién tradicional, la organizaciéon egocéntrica
maximiza su propio valor o posicionamiento, a menudo a ex-
pensas de otros actores en la red de valor, a quienes pretende
aniquilar. De hecho, la critica principal que algunos actores
hacen de los modelos de Veracruz y Sinaloa es que “logran po-
sicionarse pisando a los demas”.

El enfoque de orquestacion, en cambio, supone que existen
oportunidades ilimitadas para crear nuevo valor, en la medida
que exista cooperacion entre los nodos de la red y los benefi-
cios se compartan de tal manera que a todos les resulte prove-
choso participar. Sin embargo, aunque podria suponerse que
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bajo este enfoque todos los actores caben, en realidad el INIFAP
se ha excluido por completo en este modelo, pues no sélo care-
ce de las capacidades organizacionales para hacerlo, sino que
también no tiene los suficientes incentivos para hacerlo. Asi
por ejemplo, este instituto ha disefiado una serie de indicado-
res de desempeilo, siendo la formaciéon de redes uno de ellos,
pero solo tiene valor si algin investigador del INIFAP encabeza
la red en calidad de lider. Bajo este incentivo se induce la au-
tomarginacion de este organismo y se le condena a formar re-
des donde sélo esta presente el nodo investigador.

El caso de Puebla, permite identificar algunos principios
que aparecen con notable regularidad en los diversos empren-
dimientos de orquestacion, a saber:
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Actores Rol |Aporte economico
1. Benemérita Universidad Autonoma de Puebla LT,
2. Universidad Tecnologica de Matamoros LT,
3. Universidad de las Américas Puebla LT,
4. Colegio de Postgraduados LT,
5. Instituto Tecnologico Superior de Cd. Serdan 1
6. Secretaria de Desarrollo Rural F
7. SAGARPA, Delegacion Estatal F
8. Secretaria de Desarrollo Social F
9. Secretaria de Desarrollo Econémico F
10. Fideicomisos Instituidos en Relacion con la Agricultura F $72M
11. Fondo Nacional de Empresas Sociales (FONAES) F
12. Centro PyMExporta F, T,
13. Fondo PEMEX F
14. Fundacién de Apoyo Infantil F, T,
15. Instituto Culinario de México Ty
16. Integradora Agroindustrial de Chiautla de Tapia |T,, Tr, F $2.0M
17. Fundacion Produce Puebla O,F, T, $1.7M
Inversion total durante seis afios: $10.9M
Fuente: Fundacion Produce Puebla 2006.
I: Investigador; T,: Transferidor; Tr: Transformador; F: Financiador; O: Orquestador.

—J L
/ —Resultados e impactos a seis afios —
1. Desarrollo organizativo: = 5 SPR, 15 Cooperativas, 1 Integradora,
Consejo y Sistema—Producto Jamaica
2. Incremento en rendimientos: = 500 a 750 kg/ha de caliz deshidratado
3. Reduccion de costos de cosecha: = 22%
4. Certificacién organica: = 33 hectareas
5. Creacion de agroindustria para vender = Estructura de ventas: licor (69%),
productos con valor agregado: mermelada (24%) y extractos (7%)
6. Imagen corporativa: = [ogotipo, colores, marca y eslogan:
“Roja mixteca”, el sabor de la salud.
7. Empleos generados: = 02
8. Incremento en precios: = De 20 a 55 pesos por kilogramo
9. Recuperacion del cultivo de jamaica: = De 10 a 100 hectareas
10. Valor econémico agregado: = 12.7 millones de pesos

Fuente: Fundaciéon PRODUCE Puebla 2006.

Figura 5-36. Caso Jamaica Puebla

Primer principio. Establecer relaciones exigentes con finan-
ciadores, transferidores, transformadores, investigadores y
agricultores a menudo requiere un nivel creciente de transpa-
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rencia. Para ser orquestados eficazmente, los socios necesitan
tener claridad antes de unirse a una red como nodos. Esta re-
putaciéon de honradez, ademas de profesionalismo, resulta muy
eficaz par atraer a nuevos nodos. Asi, al interrogar a diversos
actores como el FIRA, CANACINTRA o la Secretaria de Economia
sobre los motivos que los impulsaron a ser parte de una red
donde interviene la Fundacién PRODUCE Puebla en calidad de
orquestador, las respuestas se referian en los siguientes térmi-
nos: “Tienen fama de buena hechura”, “No se les conoce nada
de malos manejos”, Todo lo transparentan”, “Son buenos inter-
locutores, con todos se llevan bien”, “Estdn muy comprometi-
dos con su trabajo”, “Ofrecen un trato digno: nos sentimos co-
mo en casa”. La mayoria de estas frases son un fiel reflejo de los
valores que han legado los Presidentes que ha tenido esta Fun-
dacion. En suma, ser transparentes y profesionales paga.

Segundo principio. Resulta fundamental identificar a los nodos
sofisticados y asegurar su participacion. Al incorporar a socios con
este perfil, se expone a la Fundacion a mejores practicas y se forza
a la organizacién a comprometerse con un alto nivel de desempe-
fio. Estos nodos plantean exigencias “desmesuradas” sobre el or-
questador: exigen informacion y transparencia, imponen altos es-
tdndares e impulsan la mejora constante. Sin embargo, estas exi-
gencias son en realidad la contribucién mas valiosa de los socios
sofisticados al desarrollo de la Fundacién en calidad de orquesta-
dor. En tal sentido, es mucho mas facil conformarse con trabajar
bajo el enfoque lineal con los organismos tradicionales de investi-
gacion y ensefianza.

Tercer principio. Tal y como se analiza en el caso de Veracruz y
Sinaloa, intentar hacerlo todo internamente implica realizar enor-
mes inversiones en personas y activos fisicos. Sin embargo, apoyar-
se en socios permite adoptar un enfoque liviano en costos, 1o que a
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su vez permite a la Fundacién emprender mas iniciativas y diversi-
ficar su cartera de proyectos.

A pesar de las multiples virtudes de este modelo, no deja de
tener debilidades o areas de mejora. Por ejemplo, a juicio de la
SDR estatal, la Fundacion “suplanta la funcién de la Secretaria
de Desarrollo Rural”. Personal de FIRA, por su parte, afirma que
la Fundacién “esta muy concentrada en cadenas emergentes de
bajo impacto para la economia estatal”. Funcionarios de SAGAR-
PA estatal sostienen que emprendimientos como los de jamaica
y papaya, “estan sostenidos por alfileres al depender demasia-
do de subsidios”. Independientemente de que la razén les asis-
ta, una de las principales causas que motiva estas criticas es la
falta de coordinacion e informacién de parte de la Fundacién a
los diversos actores de la sociedad. De hecho, esta falta de arti-
culacién de las Fundaciones con los organismos locales respon-
sables de la planeacién y operacién de las politicas publicas,
constituye una debilidad de muchas Fundaciones, quienes en
aras de la supuesta autonomia, tienden a crear situaciones de
franco divorcio con las Secretarias estatales y delegaciones de
SAGARPA.

5.3.3. Vision de conjunto

El analisis del desempefio estratégico a partir de la segmen-
tacion en dos grandes modelos de innovacién so6lo se hace con
fines ilustrativos, pero de ninguna manera para desvalorizar
uno u otro modelo. Después de todo, el llamado modelo lineal,
sobre todo en su segunda variante, representa la segunda area
de oportunidad mas importante identificada por los gerentes
de las Fundaciones y es la innovaciéon que mas llamo la aten-
cion de los gerentes en el encuentro nacional de intercambio de
experiencias. Esta eleccion representa, de hecho, una de las de-
cisiones estratégicas mas relevantes de las Fundaciones PRODU-
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CE. Asi, el hecho de que alrededor del 90% del presupuesto
concursable a nivel estatal se destine a proyectos de transfe-
rencia, significa que las Fundaciones ya decidieron qué hacer y
qué no hacer, lo que de suyo constituye la esencia del posicio-
namiento estratégico. Asi, ya decidieron que...jes la innova-
cion!, es decir la inducciéon de cambios basados en conocimien-
tos que generan riqueza, y no la investigacion, lo que les permi-
tird impulsar el progreso en los actores de las cadenas agroin-
dustriales, en particular del productor primario.

El encuentro nacional de experiencias, asi como la pre-
sente obra, dan cuenta que a lo largo de diez anos de exis-
tencia las Fundaciones han emprendido una serie de innova-
ciones relacionadas con la gestién de la innovacién. Si bien
aun faltarfa un andlisis mas exhaustivo que permita evaluar
los impactos generados en términos de riqueza generada y
que haga explicitos los conocimientos tacitos acumulados,
las evidencias reunidas indican que tanto el enfoque lineal
como el enfoque de red aqui analizados, representan una
oportunidad de aprendizaje estratégico y por tanto de mejo-
ramiento del desempeno colectivo. Para ello se requiere
asumir un desafio organizacional que depende del liderazgo
de la COFUPRO. Si bien este organismo ha privilegiado el
aprendizaje operativo que ya se ha traducido en logros signi-
ficativos en el desempeno, ahora es necesario emprender un
enfoque mas amplio de liderazgo cuyo énfasis esté centrado
en el posicionamiento estratégico. Esto es, debe centrarse en
liderear la definicién y comunicacién de las actividades a
desarrollar, impulsar la resolucién de los dilemas estratégi-
cos de qué hacer y qué no hacer y forjar la sinergia entre las
actividades seleccionadas. Esto significa trabajar intensa-
mente en torno a la codificacién, comunicacién y reforza-
miento interno de la cultura central de las Fundaciones.
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CAPITULO 6

Propuestas de politica publica y
estrategias para su implementacion

Al concebir la innovacién como todo cambio basado en co-
nocimiento que genera riqueza, se comprende la razén por la
cual dicho concepto es concebido como el motor del desarrollo
de las naciones, del mantenimiento del empleo y la competiti-
vidad de cualquier sociedad.

Un elemento esencial de la innovacion es su aplicacion exi-
tosa con fines productivos. Es decir, en la medida en que una
idea se convierte en realidad y sea capaz de atender una nueva
necesidad, o dar mejor respuesta a una antigua, o a menor co-
sto, aparece una fuente de riqueza con consecuencias en el em-
pleo y en la calidad de vida.

Bajo una concepcidn de esta naturaleza, el problema del sec-
tor agropecuario y agroindustrial mexicano para mejorar su ca-
pacidad de competir en los mercados locales y globales bajo un
enfoque de sustentabilidad y equidad social, no reside solamente
en un déficit de investigacion —no es un déficit puramente tec-
nolégico— sino algo mucho mas evolucionado en términos con-
ceptuales. Algo en lo que se ha fijado la atencién hace todavia
muy poco tiempo; algo que se encuentra al final del proceso de
produccion de conocimiento y que se llama innovacién (Sanchez,
2005). Y es que convertir mas eficazmente conocimientos en ri-

244



Muifioz, Altamirano, Aguilar, Renddn y Espejel

queza, que es lo que a México le urge, requiere de un ciclo com-
pleto. Un ciclo que comienza en la investigacion que genera co-
nocimiento, que posteriormente debe transformarse en tecnolo-
gia, que luego debe convertirse en una maquina, equipo, insumo
0 proceso que un agricultor incorpora a su proceso productivo.
Al final esto es lo que permite ofrecer un producto o servicio
mas barato, mas inocuo y mas nutritivo, en suma: con mayor va-
lor afiadido. Este es el ciclo completo: investigaciéon = tecnolo-
gia = innovacion = mercado = riqueza: empleos e ingresos.

Un ciclo que si se interrumpe en algin momento o pierde
“sustancia” o velocidad al pasar de una etapa a otra, puede ocu-
rrir que sean perfectamente compatibles unos resultados cien-
tificos excelentes, con unos pobres resultados productivos y
comerciales. Y esto es en gran medida lo que esta dando origen
a la baja competitividad.

Asi, al realizar una comparaciéon de México con paises con
los cuales se compite directamente —Estados Unidos— o que
registran un nivel de desarrollo parecido —Argentina — o los
que suelen citarse como ejemplos a seguir —Espafia—, destaca
el grado de desvinculacion productiva de la ciencia y la tecno-
logia. Si bien en México se destina poco menos del 16% del
monto que invierte Estados Unidos en investigacién y desarro-
llo, cuando esta cantidad se mide en relacion con el nimero de
investigadores que la reciben, cada uno recibe el equivalente al
60% de lo que reciben en EUA, mas del doble que en Argentina
y 10 puntos por encima del promedio de Espafia2?.

Cuando se considera el numero de publicaciones reconoci-
das internacionalmente, no existen grandes diferencias entre
paises, pues en México los investigadores publican s6lo 13%
menos que sus contrapartes estadounidenses. Sin embargo, en

29 Fuente de los indicadores: www.rycyt.ar
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términos de costo, cada articulo cuesta casi el doble que en Ar-
gentina y Espafia, y s6lo 30% por debajo de lo que cuesta en
Estados Unidos.

Sin embargo, el indicador en el que México es muy deficien-
te es en el grado en que el conocimiento es socialmente 1til, al
cual se le conoce como coeficiente de invencién, pues no se al-
canza siquiera el 1% del coeficiente logrado por Estados Uni-
dos, mientras que en Argentina y Espafia dicho indicador es 5y
19 veces superior al de México. Ademas, es importante resaltar
que este indicador se redujo en mas de 50% desde 1994.

En suma, la evidencia es contundente. México esta aprove-
chando muy poco la innovacién como motor para impulsar su
desarrollo. Y dado que la innovacion es una gran aliada del de-
sarrollo y bienestar de la sociedad, conviene analizar los desa-
fios que enfrenta el sector agroalimentario y la sociedad rural
mexicana en su conjunto y el papel que le corresponde desem-
pefiar a los diferentes actores del sistema nacional de innova-
cion.

6.1. Desafios para el sistema de nacional de innovacion
agroalimentaria

Considerando que las estimaciones realizadas para diver-
sos paises indican que el crecimiento del PIB originado en la
agricultura es al menos el doble de eficaz en reducir la pobreza
que el crecimiento del PIB generado en otros sectores (Banco
Mundial, 2007) y que aproximadamente la mitad de las dife-
rencias entre paises en cuanto al ingreso per capita y el ritmo
de crecimiento son resultado del desarrollo tecnoldgico y la ca-
pacidad innovadora de las sociedades (Ferranti, et al, 2003;
Prescott, 1998; Hall y Jones, 1999; Dollar y Wolf, 1997), ello
significa que se puede pensar en que la agricultura y la agroin-
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dustria, impulsadas por la innovacién, puedan contribuir en
forma significativa a la solucién de cinco de los grandes desafi-
os de la sociedad mexicana, a saber:

6.1.1. Contribucion a la superacion de la pobreza

En el afio 2006, afio mas reciente para el que existe infor-
macién disponible sobre los niveles de pobreza en México,
44.7 millones de personas (42.6% de la poblacion total) se en-
contraban en situacién de pobreza de patrimonio, de las cuales
21.7 millones de personas (20.7% de la poblacion total) esta-
ban en condiciones de pobreza de capacidades, y éstas a su
vez, incluian 14.4 millones de personas (13.8% de la poblacién
total) que padecian de pobreza alimentaria (Figura 6-1).

En lo que respecta a la pobreza alimentaria, sin duda algu-
na la expresion mas aguda de la pobreza, afecta a una de cada
cuatro personas (24.5%) que vive en el medio rural y a una de
cada 13 (7.5%) que radica en las zonas urbanas. De los 14.4 mi-
llones de personas (13.8% de la poblaciéon nacional) que en
2006 carecian de los ingresos para cubrir sus necesidades ba-
sicas de alimentacion a nivel nacional, 5 millones se ubicaban
en zonas urbanas y 9.4 millones en areas rurales, lo cual repre-
senta el 65% del total nacional. Esto significa que, aproxima-
damente, dos de cada tres personas en condiciones de pobreza
alimentaria viven en zonas rurales.
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Pobreza de patrimonio
44.7 millones de personas

Personas con ingresos mensuales

60.1 insuficientes (menores a $ 1,624.22 en
millones — > zonas urbanasy $ 1,086.40 en zonas
de rurales) para satisfacer sus necesidades

basicas de alimentacibén, educacion, salud,
vestido, calzado, transporte publico y
vivienda

personas
no pobres

Pobreza de capacidades
21.7 millones de personas

Personas con ingresos mensuales
— | insuficientes (menores a $ 993.31 en zonas
urbanas y $ 707.84 en zonas rurales) para
satisfacer sus necesidades basicas de
alimentacion, educacion y salud.

Pobreza alimentaria
14.4 millones de personas

Personas con ingresos mensuales
— insuficientes (menores a $ 809.87 en
zonas urbanasy $ 598.70 en zonas

rurales) para satisfacer sus necesidades
béasicas de alimentacion.

Nota: Segun las definiciones de los tipos de pobreza, las personas en condiciones
de pobreza patrimonial incluyen a las personas que se encuentran en pobreza de
capacidades y en pobreza alimentaria; a su vez, las personas en pobreza de
capacidades incluyen a quienes estan en situacion de pobreza alimentaria. El total
de personas pobres, en cualquiera de los tres tipos definidos, es de 44.7 millones
de personas, igual al total de personas en pobreza patrimonial.

Fuente: Elaborado por Fundacién Este Pais con base en: Consejo Nacional de Evaluacién de
la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL). Comunicado 002/2007, 3 de agosto de 2007.
www.coneval.gob.mx.

Figura 6-1. Niveles de pobreza en México (2006)

Tomando como base de referencia el periodo 1990-1992, la
FAO realizé una serie de estimaciones que examinan el progreso
realizado en la reduccién del hambre a nivel mundial e indican el
esfuerzo necesario para lograr la erradicacién del hambre hacia
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el 2025. Los paises se agrupan en cuatro grupos: (i) paises sin
necesidad de esfuerzos y recursos adicionales para lograr la
erradicacion del hambre, (ii) paises que requieren esfuerzos adi-
cionales modestos, (iii) paises con necesidades medias de inver-
sion, y (iv) paises donde para alcanzar la meta hacia 2025 re-
quieren esfuerzos e inversiones masivas. México queda incluido
en el segundo grupo.

Ala par con la persistencia de la pobreza alimentaria en el pla-
no nacional y en el rural en particular, una tendencia preocupante
que tiende a agudizarse se relaciona con el sobrepeso y la obesidad
por el mal uso de los alimentos. Este problema lleva aparejado una
serie de consecuencias en la salud como el colesterol, hipertension
y diabetes.30 Lo mas paraddjico de esta situacion es que de acuerdo
con los hallazgos de la Encuesta Nacional de Salud y Nutriciéon
2006, este problema esta aumentando a mayor velocidad entre la
poblacidn de bajos ingresos que en la de altos ingresos. Todo pare-
ce indicar que parte del problema se origina en la forma como de
canalizan los apoyos de programas sociales como Oportunidades,
pues al entregar bonos econémicos al 25% de la poblacién, se pue-
den adquirir los alimentos sin considerar necesariamente el balan-
ce nutricional.

Para abordar el reto de superar la pobreza alimentaria en
el medio rural, asi como el mal uso de los alimentos, la FAO ha
disefiado un marco estratégico para la accién que comprende
varios ejes complementarios: incremento del acceso al consu-
mo de alimentos, aumento de la produccidon, aumento de la
productividad de la agricultura familiar y educacién en el uso
de los alimentos (Figura 6-2).

30 En la Encuesta Nacional de Salud y Nutricién 2005 se encontrdé que 69%
de los adultos mayores a nivel nacional tenfan problemas de sobrepeso y
obesidad, 42% colesterol, 28% hipertensiéon y 14% diabetes.
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De todo este conjunto de acciones, la mejora de la productivi-
dad de la agricultura familiar es la via que ofrece una de las mas
prometedoras y sostenibles alternativas para reducir el hambre y
constituye la base para el desarrollo econémico mas equitativo. La
experiencia internacional, dentro y fuera de la region, indica que
un crecimiento econdémico originado en la agricultura tiene mayor
impacto sobre la reduccion de la pobreza y el hambre que el ori-
ginado en otros sectores3!. El crecimiento del empleo y los ingre-
sos agricolas estimulan la demanda de productos y servicios no
agricolas y proporcionan un impulso a los ingresos rurales de
fuentes no agricolas.

Un mejor desempefio agricola mejora la disponibilidad de ali-
mentos (o de ingresos monetarios para comprarlos) y, por tanto, la
situacion nutricional de las familias campesinas, incrementando su
capacidad para alcanzar una vida plena, estudiar y trabajar con ma-
yor eficacia y contribuir al bienestar general de la sociedad. Pero
también aumenta y diversifica el abastecimiento de bienes agrico-
las en los mercados locales, crea una base para expandir y diversifi-
car los bienes comercializables, abre oportunidades de empleo y
frena la migracién rural-urbana.

Todo esto, sin embargo, demanda de un marco de politica
favorable al crecimiento del sector, lo mismo que de institucio-
nes de investigacion y desarrollo que se desempefien como ca-
talizadoras de las redes territoriales de innovacidn via la valo-
racion y sistematizacion del conocimiento local y su enrique-
cimiento con conocimientos cientificos nacionales e interna-
cionales, buscando una interaccién sinérgica entre los dos a

31 Se ha estimado que por cada 1% de crecimiento del sector agropecuario,
hay un aumento de 0.22% en el PIB nacional y de 0.28% en el ingreso de las
familias pobres. En contraste, el crecimiento del PIB nacional no tiene efecto
de “arrastre” significativo hacia el sector (Perry, et al, 2005).
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través de redes de innovacidén interactivas y de investigacién
participativa.

6.1.2. Contribucion a la mejora de la competitividad de las
cadenas agroalimentarias

Un indicador que da cuenta de la competitividad del sector
agroalimentario y pesquero lo constituye la balanza comercial ne-
gativa, misma que aument6 de 1,259 millones de doélares en
1994/95 a $ 5,666 millones en 2004 /05 (BM-INEGI). E1 85% de es-
te déficit se explica por la creciente importacién de productos con
valor agregado: alimentos, bebidas y tabaco.

Por otra parte, de los 24 principales agroproductos mexi-
canos de exportacién a Estados Unidos, sélo nueve estan in-
crementando su participacién en el mercado. El resto esta per-
diendo participacion para beneficio de los competidores (Ban-
co Mundial, 2006)

Lo que estos indicadores reflejan es una evidente tendencia
de pérdida de competitividad del sector agroalimentario mexica-
no, es decir, una falta de capacidad para entregar rentablemente
valor en el mercado a través del liderazgo en costos, precios y
productos o servicios diferenciados. La capacidad para generar
ganancias y ganar participaciéon de mercado sin comprometer la
sustentabilidad de los recursos naturales, estd determinada por la
estructura de costos y por el valor entregado al consumidor, y és-
tas variables, a su vez, estdn determinadas por al menos seis
grandes fuentes, cuatro de las cuales tienen que ver con el proceso
de gestion de la innovacion, tal y como se ilustro en la Figura 1-3.

Un factor crucial a considerar con respecto a las estrategias que
debieran seguirse para mejorar la competitividad del sector agroali-
mentario, lo constituye la adecuada valorizacién del propio proceso
de globalizacion. Con frecuencia se supone que este proceso implica
una homogeneizacién cada vez mayor de las empresas y sus estrate-
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gias de oferta de productos y servicios. Sin embargo, hoy en dia se
esta observando la emergencia de una revolucién silenciosa en los
mercados de consumo, es decir, en aquellos en los que (precisamen-
te) se suponia que cada vez deberian parecerse mas. Durante déca-
das, las cadenas que han dominado la escena mundial —titanes co-
mo Wal-Mart, McDonald'’s, Tesco, BestBuy, Coca Cola, Proter & Gam-
ble, Frito Lay y J.C. Penny, entre otras— siguieron resueltamente es-
trategias de estandarizacion. Perfeccionaron sus formatos de tiendas
y mezclas de productos, asi como su proceso de operacién y marke-
ting y desplegaron sus formulas ganadoras internacionalmente. Exi-
gieron, igualmente, una consistencia rigurosa a sus proveedores, in-
culcando profundamente la ética de estandarizacion en los fabrican-
tes de bienes de consumo y a lo largo de toda la cadena de suminis-
tro.

“Pero la era de la estandarizacion est llegando a su fin. Las co-
munidades de consumidores se estin volviendo mas diversas en su
composicion étnica, riqueza, estilos de vida y valores. Ademas, mu-
chas zonas ya se encuentran saturadas de grandes tiendas, y los
clientes se estan rebelando contra las cadenas creadas bajo el mis-
mo molde que amenazan las caracteristicas Unicas de sus comuni-
dades, tales como estilos arquitecténicos o marcas preferidas.
Cuando se trata de mercados de consumo, no hay tamafio que sirva
para todos. En respuesta, los minoristas inteligentes y fabricantes
de bienes de consumo estan comenzando a adaptar su oferta a los
mercados locales; implementando diferentes tipos de tiendas, li-
neas de productos y enfoques alternativos en fijacion de precios,
marketing, dotacion de personal y servicio al cliente. Estan avan-
zando desde la estandarizaciéon hacia la localizacién” (Rigby y
Vishwatch, 2006).

Peter Drucker decia que el propio proceso de globalizacidn,
al atenuar las fronteras de los paises, acaba por reforzar los
ambitos regional y local. Y eso es, precisamente, lo que esta
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ocurriendo hoy en dia y todo parece sugerir que se trata de una
tendencia de largo alcance.

Para los agricultores, ganaderos y pequefios agroindustriales,
este proceso de localizacién se traduce en amplias posibilidades
para valorizar los productos locales. En efecto, en los ultimos afios
ha aumentado la conciencia del valor intrinseco y de los benefi-
cios adicionales de la economia alimentaria local, no sélo en tér-
minos de su contribucién a la viabilidad futura de las unidades de
produccion familiares, sino también en lo que se refiere a cuestio-
nes como la sustentabilidad ambiental, salud publica, cultura re-
gional y local, turismo rural, y por supuesto, la superacion de la
pobreza alimentaria. Por lo tanto, para emprender una estrategia
de valorizaci6n de los productos locales, deberan considerarse to-
dos los factores que puedan afiadir valor y, de ser posible, debe-
ran incorporarse en una estrategia de desarrollo local con enfo-
que territorial (Figura 6-3).

CALIDAD LOCALIDAD

T e e (ecosostenibilidad)

Valor artesanal de
materiales y
métodos

Fuente local, consumo
de energia reducido,
etc.

Productos
locales con alto

valor afiadido

TIPICIDAD
(cultural)
Refleja identidad,
caracter y cultura local
y regional

ORIGINALIDAD

Distincién =
Creatividad (en
disefio, forma y
funcion)

Figura 6-3. Valorizacién de los productos locales
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6.1.3. Contribucion a la mejora de la gestion de los recursos
32
naturales

En los udltimos cinco afios los costos econdémicos por ago-
tamiento de recursos naturales y degradaciéon ambiental en
México, han representado el 9.85% del PIB (IMco, 2007). Aun-
que dicho costo ha disminuido, es dos veces mayor al promedio
de los paises latinoamericanos y tres veces mayor que el de
muchos paises europeos. Independientemente del resto del
mundo, la cifra equivale a poco mas de 67,000 millones de dé-
lares (2004), ligeramente menor al valor presente neto de la
crisis bancaria mexicana de 1995 y al total de la recaudacion
fiscal en México (excluyendo a PEMEX).

Es decir, cada afio, las pérdidas econémicas por la degrada-
cién ambiental equivalen a lo que el gobierno recauda en toda la
economia, excluyendo el petréleo. En cualquier caso, el medio
ambiente no sélo esta directamente implicado con la abundancia
o no de los recursos naturales, sino que también influye en otros
aspectos como la salud de las personas. En el informe Geo Méxi-
co (editado por la Organizacion de las Naciones Unidas) se des-
cribe como 35% de las enfermedades de los mexicanos tienen su
origen en problemas ambientales.

El manejo sustentable del medio ambiente es un factor de-
terminante para aumentar o mantener la competitividad de
cualquier pais, ya que los factores de producciéon dependen de
él. Por ejemplo, sin agua no es posible producir los alimentos
minimos para mantener a la poblacién sana. De igual forma, sin
bosques (o cobertura vegetal) hay menos precipitaciones y en
consecuencia, menos agua y una cadena infinita de repercusio-
nes.

32 Este apartado esta basado integramente en el reporte del IMCO, 2007.
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La posicion internacional de México en el Subindice: Mane-
jo sustentable del medio ambiente, se mantuvo en la posiciéon
40 de 45 paises respecto al indice anterior de 2004. Esta posi-
cion es inferior a la del ranking de competitividad general en
donde México obtiene la posicion 33. Esto quiere decir que el
mal manejo de los recursos naturales es uno de los lastres en la
competitividad nacional que retrasan el ascenso de nuestro pa-
is en dicho indice.

México no sé6lo se encuentra en la parte mas baja de la dis-
tribucion de este factor, sino que tiene un rezago de 24 puntos
respecto al promedio de los 10 primeros lugares de la tabla. En
otras palabras, México requiere mejorar el manejo de sus re-
cursos naturales al menos en 100% para poder alcanzar al
grupo de los 10 paises que mejor los emplean. El costo hipoté-
tico en la inversidn por trabajador del rezago es de 770 doéla-
res. Esta es una cifra muy significativa, ya que representa el
25% de la inversion por trabajador actual que genera la nacion.

La causa de este enorme retraso se debe a muchos factores,
pero los rezagos mas graves por orden de importancia son: las
pocas empresas certificadas como “limpias” que se tienen dado
el tamafo de la economia; la baja recarga de acuiferos (produc-
to de la sobreexplotacién de los mismos); la poca energia que
se produce de fuentes no contaminantes; el ineficiente uso del
agua en la agricultura (bajos rendimientos) y las pocas Areas
Naturales Protegidas (ANP) como proporcidn del territorio

Entre los resultados que mas llaman la atencién del indice,
es que México es el pais latinoamericano mas rezagado en este
factor. Parte de este resultado se debe a que México es el inico
pais latinoamericano que es semiarido en la mayor parte de su
territorio, aunque también se debe al mal uso de los recursos
escasos como el agua.
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6.1.4. Contribucion a la mejora de la interaccion entre los actores
del sistema estatal, regional y nacional de Innovacion

Independientemente de que el modelo de ciencia y tecno-
logia adoptado sea del tipo “empujado por la oferta” o “jalado
por la demanda”, ambos modelos asumen que la innovacién
tiene su punto de partida en la investigacion realizada en los
laboratorios cientificos o campos experimentales, seguida de la
investigacidn aplicada, hasta llegar a los desarrollos tecnol6gi-
cos transferidos posteriormente por los extensionistas o aseso-
res como paquetes tecnoldgicos o recetas validas para muchos
agricultores y por mucho tiempo.

Frente a la perspectiva lineal y sin referencias a lo social y
al territorio que presentan los modelos convencionales, diver-
sas investigaciones han demostrado que la innovacién es basi-
camente un proceso social que se desarrolla en un ambiente
interactivo e inmerso en un contexto social, cultural, institucio-
nal y territorial.

En efecto, al mapear un sistema producto cualquiera con
el propdsito de comprender la trayectoria que sigue el inter-
cambio de conocimientos e informacién entre los diversos
actores, invariablemente se descubre una mayor o menor
densidad de interacciones entre agricultores, destacando el
hecho de que un nimero relativamente reducido de actores
aglutina varias redes pequefias en otras mas grandes y actia
como un poderoso catalizador de la innovacién en toda una
region, sistema producto o sector. Por lo general, estos acto-
res comparten tres atributos basicos: (i) alto grado de adop-
cién de innovaciones, (ii) elevada propensién a establecer
contactos con el mayor nimero posible de actores con fines
de intercambio de informacién y, (iii) adopcién temprana o
rapida de innovaciones. Estas redes se organizan por si
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mismas segun una divisién de sus competencias esenciales,
que coordinan el proceso innovativo de sus componentes
cientificos mas basicos, hasta las fases de desarrollo del pro-
ducto o servicio, llegando a la comercializacién y distribu-
cion.

Con base en estas consideraciones, todos aquellos actores u
organizaciones (como por ejemplo las Fundaciones PRODUCE)
cuya misién se centra en el financiamiento para la generacion y
difusién de innovaciones, debieran enfocar sus recursos y ca-
pacidades hacia la identificacion de las redes territoriales de
innovacion, enfatizando en los actores puente que operan con
las mismas restricciones y recursos que sus similares pero ob-
tienen resultados radicalmente superiores, para luego proce-
der ala codificacion del conocimiento tacito a fin de hacerlo so-
cialmente accesible y util a través de un proceso deliberado de
interacciones, principalmente con aquellos actores que se en-
cuentran aislados de la red.

6.1.5. Contribucion a la formacion de recursos humanos

México cuenta con relativamente poco capital humano cali-
ficado y éste tiende a orientarse hacia disciplinas de bajo po-
tencial econémico. La poblaciéon econémicamente activa (PEA)
de México tiene un nivel medio de instruccion: apenas rebasa
los ocho afios de educacion formal. De esta poblacién, una pro-
porcion reducida —alrededor de 14%— tiene estudios tercia-
rios y en su mayoria estos estudios estan incompletos. Pero, los
problemas no se limitan sélo a la educacién y los estudios. La
mayoria de los mexicanos que han estudiado una carrera o
posgrado, lo hicieron en disciplinas que poco contribuyen a la
innovacion tecnolégica. El resultado de lo anterior es que la
poblacién de mexicanos con estudios doctorales en ciencias y
tecnologias es mas baja que lo requerido para lograr una masa
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critica en 1&D y una docencia a nivel de excelencia. Quiza por
ello, relativamente pocos alumnos cursan estudios universita-
rios en México. Quiza por esta misma razon, los investigadores
en ciencias parecen tener relativamente poca vocacion aplica-
da.

En el ambito del sector agroalimentario esto adquiere par-
ticular relevancia, toda vez que en dos de los organismos res-
ponsables de ejecutar mas del 70% de los proyectos de investi-
gacion y transferencia de tecnologia, el INIFAP y las Institucio-
nes de Enseflanza e Investigacion Superior, existe un proceso
inexorable de envejecimiento de la planta de investigadores
ante la ausencia de un proceso de renovacion generacional y de
un sistema de incentivos que estimule la carrera de investiga-
dor.

6.2. Principios de actuacion

En nuestro pais hay un serio problema entre la generacién
de conocimiento y su empleo productivo. Si bien es cierto que
en otras latitudes también se ha identificado un problema has-
ta cierto punto parecido33, en el caso de México esta situacion
adquiere particular relevancia para el ambito rural y agroali-
mentario debido a la ruptura que se diera en el sistema de C&T
e Innovacion agricola desde finales de los ochenta al desapare-
cer los servicios de extension. En efecto, en sus origenes los
institutos publicos de investigacion agricola, pecuaria y forestal
—hoy agrupados en el INIFAP— fueron disefiados como orga-
nismos de investigacién en el marco de un arreglo donde otros

33 A la existencia de resultados cientificos excelentes pero con pobres re-
sultados tecnolégicos, industriales y comerciales, en Europa se le denominé
“la paradoja europea”, en Estados Unidos “la paradoja americana” y en la ex-
URSS la “enfermedad soviética”.
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actores se dedicaban al tema de transferir lo generado por los
primeros.

Sin embargo, al desaparecer los servicios de extension, deja
de existir la interfase entre oferta y demanda, pero se crea un
organismo, la Fundacién PRODUCE, para darle pertinencia a la
oferta desde la perspectiva de la demanda. Lo cierto, sin em-
bargo, es que aiin domina el enfoque lineal segin el cual unos
generan, otros transfieren y muchos adoptan, sin interacciéon
entre ellos.

Por consiguiente, resulta imprescindible que en el proce-
so de disefio de politicas publicas y estrategias de interven-
cién se consideren una serie de principios que definitiva-
mente rompan con el estado de cosas prevaleciente y el cual
se caracteriza por el hecho de financiar la generacién de da-
tos, informacién y conocimientos sin considerar su futura
aplicacién practica y exitosa en un ambiente interactivo, o
bien por realizar inversiones con recursos publicos y priva-
dos sin contemplar el desarrollo de capacidades de innova-
cion bajo el argumento de que “no existen los transferido-
res”.

Cuatro son los principios orientadores para el diseno de
una politica publica en ciencia, tecnologia e innovacién para el
sector agropecuario y agroalimentario:

Primer principio. Pocas areas como el desarrollo de capa-
cidades cientificas, tecnoldgicas y de innovacién requieren del
mantenimiento de una tradicién acumulativa y un curso de ac-
cion claro y sostenido, pues se basa en procesos de aprendizaje
individual y colectivo que se fortalecen a lo largo del tiempo.
Por ello, un principio que debiera caracterizar el disefio de la
politica publica en esta materia es de tipo minimalista: cuando
menos no interrumpir la linea de avance ya recorrida. Por
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ejemplo, una vez transcurridos diez afios, las Fundaciones PRO-
DUCE han logrado consolidar algunos procesos que ya estan
produciendo efectos positivos, aunque también se han eviden-
ciado algunas debilidades que mas bien estan asociadas a una
cuestion de competencias mas que de pertinencia del modelo
en si.

Segundo principio. La co-evolucién entre ciencia, tecnolo-
gia e innovacion debe ser comprendida, acelerada y fortalecida
para dinamizar la actividad innovadora del sector agroalimen-
tario y para atender las necesidades y oportunidades a nivel
estatal, regional, nacional e internacional. Co-evolucidén signifi-
ca que la ciencia, la tecnologia y la innovacién tienen autono-
mia relativa, pero evolucionan en paralelo y se retroalimentan.
Asi, la innovacidn no se deriva de la mera aplicacion de la cien-
cia y tecnologia, pues tiene sus procesos autébnomos basados
tanto en el aprendizaje asociado a la interaccién, negociaciéon y
adopcién de tecnologias de producto y proceso en el ambito
productivo, organizacional y comercial. Por lo tanto, las activi-
dades de c&T+i deben articularse de manera estructurada para
generar un circulo virtuoso y valorizar sus aportaciones al de-
sarrollo econdmico y social (Foro Consultivo y Tecnolégico,
2006).

Tercer principio. Con base al principio de co-evolucion
entre ciencia, tecnologia e innovacién, resulta necesario dife-
renciar e identificar las competencias esenciales en los diver-
sos actores del sistema a fin de definir dos grandes grupos: (i)
actores orientados a la creacion de conocimientos en la fronte-
ra de ciencia, esto es, especializados en desarrollar la “nube de
conocimientos” y, (ii) actores focalizados en la gestién de la in-
novacion, es decir, en la identificacion de conocimientos tutiles
de aplicacién practica, o lo que es lo mismo, actores especiali-
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zados en provocar la “lluvia tecnoldgica” a partir de la “nube de
conocimiento”. Esto significa que una de las competencias
esenciales que deberan tener los diversos actores del sistema
es saber relacionarse con otros agentes, sean “pares” de otras
organizaciones de investigacion, o usuarios y beneficiarios di-
rectos e indirectos. Asi, la division de tareas es un proceso
construido, no definido a priori, y por lo tanto exige interac-
cion.

Cuarto principio. Resulta imprescindible “innovar la for-
ma de innovar”. Para ello se requiere trascender el enfoque li-
neal prevaleciente y asumir que la innovacion relevante emer-
ge de procesos de interaccién social o colectiva, es decir, con la
participacion calificada y activa de los que necesitan de ellay/o
seran por ella impactados, los cuales, por cierto, poseen un
considerable reservorio de conocimiento ticito que ya ha sido
puesto en practica en procesos de creacion de riqueza. Esto
significa que los actores involucrados con la c&T+i tendran que
enfrentar tres grandes desafios, a saber: gerenciar los benefi-
cios intangibles, como el aprendizaje y el conocimiento tacito;
saber posicionarse en las redes de innovacién; y cultivar las
competencias en aspectos de gestion del aprendizaje y de com-
petencias relacionadas (PROCISUR, 2000).

6.3. Objetivos estratégicos y lineas de accion

El disefio y puesta en marcha de una politica publica en cien-
cia, tecnologia e innovacién para el sector agropecuario y agroin-
dustrial que promueva la superacién de la pobreza, el fomento de
la competitividad, la conservacién de los recursos naturales y la
interaccion entre los actores del sistema, implica definir un con-
junto de objetivos estratégicos que es necesario transformar en
lineas de accién. La definicion de estas lineas permite precisar las
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areas donde se van a centrar las acciones y la forma en que éstas
se coordinan para alcanzar los objetivos.

1.

Con base a lo establecido en la Ley de Desarrollo Rural

Sustentable (LDRS), es necesario consolidar el Sistema Na-

cional de Investigacion y Transferencia de Tecnologia para

el Desarrollo Rural (SNITT) a través de la dotacién de re-
cursos financieros y humanos altamente calificados a fin

de que cumpla con el mandato de la Ley de “coordinar y

concertar las acciones de instituciones, organismos socia-

les y privados que promueven y realicen actividades de in-

vestigacién cientifica, desarrollo tecnolégico, validacién y

transferencia de conocimientos en la rama agropecua-

ria...”.

1.1 Transformar gradualmente el papel actual de la SAGARPA
de rector administrativo del SNITT hacia un doble rol: por
un lado de facilitador, coordinador y arbitro de las ac-
ciones, y por otro, de concentrador del proceso que con-
duce a generar una visién compartida sobre la politica
de Ciencia, Tecnologia e Innovacién. Se busca favorecer
la madurez de los agentes del sistema y avanzar hacia
una mayor delegaciéon de responsabilidades guberna-
mentales hacia estos agentes.

1.2 Reestructurar la composicion del SNITT a partir de un
reconocimiento a los actores que en los hechos son los
que definen la orientacién y ejecucién de los recursos
para proyectos de ciencia, tecnologia e innovacién
agroalimentaria, tales como la COFUPRO , las Fundacio-
nes PRODUCE, el INIFAP, el Colegio de Postgraduados, la
Universidad Auténoma Chapingo, la FES Cuahutitlan,
los Centros Publicos de Investigacién (como el CIAD,
CIATE], el CICY), el CINVESTAV , los presidentes del los
sistemas producto nacionales, entre otros actores.
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1.3. Evaluar la conveniencia de sectorizar al SNITT a partir

1.4

1.5

1.6

1.7

de la formacién de cuatro areas temadticas: el area
agricola, la pecuaria, la forestal y la pesque-
ra/acuicola, ello con el propdésito de mejorar el nivel
de analisis y la focalizacién de los problemas.
Promover de manera deliberada la interaccién de los di-
ferentes actores relacionados con la Ciencia, Tecnologia e
Innovacioén, en particular de las Fundaciones PRODUCE, a
fin de facilitar el aprendizaje estratégico.

Analizar informacién prospectiva sobre los factores
(tecnoldgicos, comerciales, organizativos y financieros)
que ocurren en medio ambiente en el que se desenvuel-
ven los actores de las cadenas agroalimentarias, a fin de
estar en condiciones de coordinar y articular el disefio
de la politica publica en materia de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién Agricola.

Promover todo tipo de acciones de comunicacién y
capacitacion para que la sociedad en su conjunto y en
particular los actores de las cadenas o los sistemas
producto, incorporen a la innovacién como uno de los
valores centrales para alcanzar competitividad, soste-
nibilidad y equidad social.

Operar un sistema de informacién sobre proyectos de
investigacidn e innovacién en curso, asi como de los
resultados generados a fin de hacerlos socialmente
utiles y accesibles.

2. Estructurar el sistema de Ciencia, Tecnologia e Innovacién
con base a las competencias esenciales de los diferentes
actores a partir de la definiciéon de tres niveles de actua-
cion: estatal, regional y nacional.

2.1

Definicién del nivel estatal, el cual estaria integrado por
las Fundaciones PRODUCE, quienes se responsabilizarian
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sélo de la gestion de la innovacion a partir de la identifica-
cién de las redes de innovacion de cada sistema producto
o cadena agroalimentaria. Es decir, a este nivel sélo se cu-
briran necesidades de investigacion aplicada y de transfe-
rencia de tecnologia. En caso de apoyar proyectos de in-
vestigacion, sera necesario complementarse con los Fon-
dos mixtos a fin de elevar los montos por proyecto apo-
yado.

2.2 Definicion del nivel regional, el cual operaria con recursos
aportados por cada una de las 32 Fundaciones PRODUCE3#4,
asi como por recursos aportados por el Gobierno federal a
través de los diversos Fondos Sectoriales. A este nivel de-
bera priorizarse la generacion de conocimientos via pro-
yectos de investigacion basica y en menor medida aplicada
en temas estratégicos como el manejo sustentable de re-
cursos, en particular suelo y agua, mejoramiento genético
de plantas y animales, equidad social, conservacion de
germoplasma, biotecnologia... Para la gestion eficaz de este
nivel, serd necesario crear una gerencia regional altamente
profesional y especializada en temas de ciencia y tecnologia
agroalimentaria.

2.3 Definicién del nivel nacional, el cual se integraria con
los fondos sectoriales = SAGARPA-SEMARNAT-CNA-
CONAFOR/CONACYT, y se especializaria en proyectos de
ciencia y tecnologia orientados a temas de gran vision y
de importancia estratégica nacional.

3. Emprender un esfuerzo deliberado de desarrollo de capa-
cidades orientadas a la gestion eficaz de la Ciencia, Tecno-
logia e Innovacion bajo el supuesto de que las capacidades

34 Hasta el cierre del 2007 cada Fundacién aportaba el 15% de los recursos
transferidos por parte del SITT.

265



Innovacion: motor de la competitividad

son acumulativas, se basan en procesos de aprendizaje in-

dividual y colectivo de los actores y se fortalecen a lo largo

del tiempo.

3.1 Impulsar un proceso de evaluaciéon del desempefio
que han tenido las Fundaciones produce a lo largo se
sus diez afios de existencia, ello con el fin de medir el
valor creado y explicitar el conocimiento tacito acu-
mulado. Este proceso debiera ser impulsado conjun-
tamente entre el SNITT-SAGARPA-COFUPRO.

3.2 Impulsar un proceso de sistematizacién o documenta-
cion de las innovaciones con mayor valor que han
desarrollado las Fundaciones PRODUCE a lo largo de
sus diez afios de existencia.

3.2 A partir de los hallazgos relevantes de la evaluacion
de las Fundaciones PRODUCE y de la sistematizacion de
las innovaciones de mayor valor, estructurar un plan
de formacién y acompafiamiento a los actores clave de
los sistemas producto o cadenas, organizaciones eco-
ndémicas, ONG, investigadores, asesores, tomadores de
decisiones y personal directivo y gerencial de las Fun-
daciones PRODUCE en torno a temas de ciencia, tecno-
logia e innovacién.

4. Impulsar un cambio de orientacion en el enfoque de pla-
neacion operativa que hasta la fecha ha dominado el que-
hacer de las Fundaciones y de su organismo ctpula, la co-
FUPRO, asi como de la propia SAGARPA y los gobiernos de los
estados, a fin de poner el foco en el disefio estratégico.

4.1. Considerando el nivel de reconocimiento y conoci-
miento que las propias Fundaciones tienen de sus pa-
res, lo cual significa plena identificaciéon con ciertos
modelos de gestion de la innovacién —caso Puebla,
Guanajuato, Jalisco, Sinaloa, Nuevo Ledn.... —, la COFU-
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PRO debiera emprender un proceso de codificacién de
la cultura central del movimiento Fundaciones a fin de
redefinir su misién y valores, enfatizando en la or-
questacion de los actores del sistema estatal y regio-
nal de innovacion, mas que en los actores de las cade-
nas.

Cambiar el instrumento actual de planeacién -el Pro-
grama Operativo Anual- por otro que contemple el es-
piritu del denominado Convenio de Administraciéon por
Resultados que contempla la Ley de Ciencia y Tecnolo-
gia para los Centros Publicos de Investigacién. Dicho
convenio debera tener un horizonte de planeacién a
tres afios y establecer incentivos que vinculen el pre-
supuesto de cada Fundacidn al logro de los resultados
comprometidos en el plan. Se sugiere adoptar la misma
metodologia del Marco Légico que cada Fundacién pide
para cada proyecto que financia e inducir la focaliza-
cion en las cadenas prioritarias a fin de evitar disper-
sion.

Trascender el enfoque administrativo de las Unidades de
Innovacién Tecnoldgicas (UIT) hacia la gestién de las redes
territoriales de innovacién de las diferentes cadenas o sis-
temas producto a través de la identificacion de los actores,
mecanismos de interaccidén y competencias esenciales, a
fin de disenar estrategias de intervencion tendientes a me-
jorar competitividad, sostenibilidad y equidad.

5.1

Buscar la coordinacion efectiva entre la COFUPRO, Fun-
daciones PRODUCE y los diferentes programas de exten-
sionismo y desarrollo de capacidades a fin de que me-
diante estos dos ultimos programas se financie el pago
de servicios profesionales tendientes a crear Agencias
para Gestionar las Redes Territoriales de Innovacidn.
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5.3

En la practica, estas Agencias pasarian a convertirse en
complementadores estratégicos de las Fundaciones
PRODUCE al fungir como orquestadores de la interaccién
entre investigadores, transformadores, financiadotes,
transferidores y actores de las cadenas, en particular
de los productores primarios, eslabén mas débil de la
cadena de valor.

Definir un sistema de evaluacion del proceso de gestiéon
de la innovacidn a partir del establecimiento de indica-
dores de linea de base que permitan evaluar el progre-
so de las acciones de gestion.

Definir un sistema de indicadores de desempefio a fin
de ligar el financiamiento publico a los actores que in-
tervienen en la gestion de la innovacién con base a re-
sultados en términos de aprendizaje orientado a la ob-
tenciéon de ganancias en competitividad, sostenibili-
dad y equidad.

6. Valorar la necesidad de disefiar mecanismos complemen-

tarios de financiamiento de la ciencia, tecnologia e innova-

cién a través de la contribucion directa de los usuarios fi-

nales via tasas parafiscales y contribuciones voluntarias,

con lo cual no sélo se incrementarian significativamente

los recursos, sino que también se garantizaria un mayor

involucramiento y rendicion de cuentas de los organismos
operadores..

6.1

Identificar, documentar y comunicar los mecanismos
empleados por varios paises de Sudamérica, asi como
de algunos estados del norte del pais —Sonora y Sina-
loa— y Fundaciones PRODUCE —Nuevo Le6n y Puebla—
, para complementar las aportaciones publicas a los
respectivos sistemas de innovacion estatales.
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6.2 Emprender acciones de cabildeo y negociacién con los
diversos actores econémicos y politicos a fin de con-
sensuar el establecimiento de tasas parafiscales con
fines de apoyo a las actividades de C&T+i.

6.3 Ala par de la accién anterior, se deben consensuar las
prioridades en materia de generacion de Ciencia, Tec-
nologia e innovacién a fin de generar interés, corres-
ponsabilidad y darle certidumbre a los potenciales
contribuyentes.
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Anexo 1.
Estrategia de seleccion de actores por es-
tado y cadena

El nimero de entrevistas aplicadas en cada cadena y para
los seis estudios de caso quedaron distribuidos de la siguiente
manera:

Cuadro A1-1. Entrevistas aplicadas por tipo de productor en
cada cadena

Lideres .
Muestreo Referi- €00- Asisten-
Cadena Total |estadisti- GGVATT K tesa
dos peran-
co eventos
tes
Limodn 117 117 11
Naranja 163 124 38 20
Maiz-México 132 120 3 15
BDP-Sinaloa 163 110 63 77
Maiz-Sinaloa 200 116 37 12 40
BDP-Veracruz 104 104 4 42
Total 879 691 145 58 119 40

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.
* La suma por tipo de productor puede superar al total, ya que los productores
pueden clasificarse en mas de un tipo.

Asimismo, la clasificaciéon por tipo de productores encuestados
quedo como lo muestra el Cuadro A1-2.

Para cada estudio de caso se procedi6 a calcular un tamaio
de muestra de los actores a encuestar de acuerdo a las particu-
laridades de cada cadena, tal y como se muestra a continuacién.
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Cuadro A1-2. Clase de productores entrevistados

o Ma- .
Tipo de productor/cadena Limon-| Naran- | .~ \Maiz-| BDP-| BDP-| 1.,

Gro | ja-Tam Méx Sin | Sin | Ver
De muestra 106 116 114 | 113 | 66 59 | 574
Referido 19 36 15 70
De GGVATT y de muestra 15 42 57
Asistente a dia demostrativo 38 38
GAVATT, muestra y referido 24 24
Referido y de muestra 8 3 1 5 3 20
Cooperante 3 12 4 19
De GGVATT 19 19
De GGVATT y referido 19 19
Referido y lider 11 11
Lider 6 4 10
De muestra y cooperante 7 2 9
De muestra y lider 4 3 7
Asist. demostr. y cooperante 1 1
Lider y cooperante 1 1
Total 117 163 132 | 200 | 163 | 104 | 879

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.

Cadena maiz en Sinaloa

Se organizaron reuniones con funcionarios de la Fundacion
PRODUCE Sinaloa y miembros de los consejos consultivos regio-
nales, asi como productores y técnicos relacionados con la ca-
dena de maiz para puntualizar los proyectos apoyados por la
fundacion referentes a la cadena de maiz, discutiendo los crite-
rios mediante los cuales se evaluaria el impacto de los citados
proyectos. Se delimitaron las zonas geograficas factibles para
ejecutar el estudio (en la zona centro y en la zona norte de Si-
naloa), teniendo de entrada las posibilidades marcadas en Cua-
dro A1-3.

Con la finalidad de fortalecer el andlisis de la dindmica de
innovacion entre los agricultores, se decidié acotar el estudio a
los modulos de riego San Pedro y Batequis. Con base a los pa-
drones de usuarios de los citados médulos —depurados y edi-
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tados—, se procedi6 a disefiar los tamanos de muestra bajo un
disefio estratificado por superficie del predio (Cuadro Al-4
como ejemplo); el padrén del modulo San Pedro consta de
1,180 usuarios y el de Batequis de 1,166.

Cuadro A1-3. Zonas geogrdficas consideradas para realizar
el estudio de caso

Areas Localidades Zona Base de dat(:‘se;ie producto-

Area Geografica |Costa Rica, Campo Centro |Médulo de riego Costa Rica
Factible 1 Gobierno 2, Ejido

Duranguito, Ejido Toledo
Area Geografica |Sataya, Villamoros, La Centro |Médulo de riego San Pedro
Factible 2 Michoacana, La 20 y San

Pedro
Area Geografica |Juan José Rios, Ruiz Norte |Médulo de riego Batequis
Factible 3 Cortines, Bachoco
Area Geografica [Ahome, San Miguel, Felipe |Norte [Mddulo de riego Pascola
Factible 4 Angeles

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.

Cuadro A1-4. Disefio de muestreo estratificado para la
cadena maiz Sinaloa en la zona centro

Estrato por superficie ni ni + reemplazos
Dela5ha 8 12
Mayor a 5, menor o igual a 9 8 12
Mayor a 9, menor o iguala 15 42 63
Mayor a 15 4 6
Total 62 93

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.

Los productores cooperantes y lideres se seleccionaron de
una lista proporcionada por la Fundacién. Cabe aclarar que al-
gunos de los productores de la muestra resultaron ser coope-
rantes o lideres. Para seleccionar a los productores referidos se
tomaron dos criterios: Primero se seleccionaron productores
referidos a través de referencias por tecnologias e innovacio-
nes y el segundo criterio fue un formato general de captura de
referidos que se anex6 a la encuesta donde se solicitaba al pro-
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ductor que mencionara el nombre de 3 a 5 personas que se
considerara aportan conocimientos a los demas productores.

Un grupo adicional de productores entrevistado fue selec-
cionado a partir de los listados de asistentes a dias demostrati-
vos organizados por los CVTT en la zona norte.

Cadena maiz, Estado de México

Se seleccionaron los municipios que de acuerdo al ICAMEX
tienen el mayor potencial productivo para el cultivo de maiz:
Toluca, Metepec, Atlacomulco y Jilotepec. El padrén de produc-
tores beneficiarios del PROCAMPO fue la base para calcular el
tamafio de muestra, considerando tinicamente a los producto-
res de maiz. El padrén consta de 11,011 productores distribui-
dos en los cuatro municipios mencionados.

Para la obtencién del tamafio de muestra se aplic6 un
muestreo estratificado tomando como variable el nimero de
hectareas y del cual se desprende el Cuadro Al-5. Asimismo,
los municipios considerados para aplicar las entrevistas se
muestran en el Cuadro Al-6.

Cuadro A1-5. Estratificacion, caso maiz, Estado de México

Estrato L. IL IIL. |\'A Total
0-1 ha 1.01-2.0 ha : 2.01-8.0 ha | Mas de 8 ha
Media 0.97 1.58 3.7 17
N 4,539 3,355 2,910 207
Var. 0.02 0.11 1.9 264.3
% del total N 0.41 0.305 0.264 0.02
Var. pond. 0.01 0.034 0.494 4.97
Media pond. 0.4 0.48 0.97 0.32
Desv. Tip. 0.14 0.33 1.37 16.3
Precision 0.05 0.05 0.05 0.05
ni 16 21 54 23 114

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.
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Cuadro A1-6. Municipios a muestrear en maiz, caso Estado

de México
Estrato |Atlacomulco| Jilotepec Metepec Toluca Total
I 6 6 1 3 16
11 9 7 5 21
111 13 34 3 4 54
Y% 4 12 1 6 23
Total 32 59 5 18 114

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.

A medida que se avanz6 en la fase de campo, hubo ajustes.
Por ejemplo, se detect6 que existian comunidades en las cuales
solo habia un solo productor a entrevistar, por lo que se tomo
la decisi6on de enfocar las entrevistas a las comunidades mas
importantes tanto en la produccién de maiz (dentro de cada
municipio) como en el ndmero de entrevistas originalmente
asignadas. Finalmente se aplicaron 132 encuestas, consideran-
do alos productores referidos y lideres.

Cadena limén mexicano, Guerrero

Para el caso de esta cadena, se tom6 el padrén de productores
del COELIM. Sin embargo, al ver la amplitud del estado, el muestreo
se acot6 a aquellos municipios con mayor potencial en la produc-
cién de limén y en segundo término se seleccionaron las comuni-
dades dentro de cada municipio en las cuales existia o habia exis-
tido algin “modulo muestra” del COELIM.

El sistema de transferencia de tecnologia en el estado cuen-
ta con 200 moédulos muestra repartidos en todo el estado y de-
ntro de estos 200 existen 50 llamados lideres de médulo; en
conjunto estos 200 son los que reciben el apoyo en insumos
para 1 hectarea. Asi, la idea de realizar un muestreo de la forma
mencionada fue con la finalidad de captar el impacto de los
modulos en los otros productores que no estan dentro del apo-
yo de insumos.
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Para el calculo se parti6 de una lista de 2,760 productores
seleccionados de las comunidades donde habia existido el mé-
dulo muestra. Se realizé un muestreo estratificado, tomando
como variable el nimero de hectareas o superficie del produc-
tor (Cuadro A1-7).

Cuadro A1-7. Muestreo estratificado: caso limén mexicano,

Guerrero
Estrato L. 1L 1I1. V. Total
0-1 ha 1.01-2.0 ha | 2.01-4.0 ha  Mas de 4 ha

Media 0.6 1.45 2.75 7.9
N 1,870 575 246 69 2,760
Var. 0.031 0.08 0.3 54.6
% del total N 0.67 0.21 0.09 0.025
Var. pond. 0.021 0.02 0.03 1.37
Media pond. 0.407 0.3 0.25 0.2
Desv. Tip. 0.18 0.28 0.55 7.4
Precision 0.05 0.05 0.05 0.05
ni 85 12 6 23 126

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.

Luego de observar que la tendencia de la dindmica de inno-
vacién no presentaba cambios y ademas no eran referidos nin-
gun productor cooperante ni lider, se decidi6é parar las entre-
vistas en la 117. La distribucién final de las entrevistas por
municipio se presenta en el Cuadro A1-8.

Cuadro A1-8. Distribucion de los productores entrevistados
en limén, Guerrero

Municipio Entrevista- | Cooperante Lider Muestra

dos

Acapulco de Juarez 57 1 2 54

Coyuca de Benitez 20 1 1 18

Cuajinicuilapa 13 4 1 8

Florencio Villareal 15 15

San Marcos 12 1 11
117 7 4 106

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.
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Cadena naranja en Tamaulipas

Primeramente se realizé el proceso de seleccion de produc-
tores lideres y cooperantes a entrevistar, para esto se ejecuta-
ron entrevistas con informantes clave que laboran en el Campo
Experimental Francisco Villa, en la Unién de Citricultores del
Estado de Tamaulipas, en la Universidad Auténoma de Tamau-
lipas, en el Consejo Citricola Nacional (con oficinas en Ciudad
Victoria) y con Proveedores de Insumos y Prestadores de Ser-
vicios Profesionales con ingerencia en la cadena evaluada.

El disefio muestral se ejecut6 con base al padrén de Sani-
dad Vegetal de la SAGARPA, acotando el estudio a los municipios
de Hidalgo, Padilla, Giiemez y Victoria, los cuales concentran el
70% de la superficie citricola del Estado y presentan una ma-
yor dindmica comercial.

Para elegir a los productores por muestreo se utilizé un
modelo estratificado por tamafio de la huerta, tal como se
muestra en el Cuadro A1-9.

Cuadro A1-9. Muestreo estratificado por superficie

Estrato L. 1L III. V. V. Total
(ha) De 1-3 De 3-5 De5-9 ' De9-30 | Masde
30

Media 2.14 3.9 6.67 14.4 71.2 10.3
N 1021 1119 762 416 105 3423
Var. 0.4 0 1 28 2564 60
% del total N 29.8 32.7 22.3 12.2 3.1 100
Var. pond. 0.125 0.095 0.274 3.359 78.65 82.5
Media pond. 0.638 1.304 1.485 1.75 2.183 7.36
ni 36 40 27 15 4 122
Desv. Tip. 0.65 0.54 1.11 5.26 50.64 7.76

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.

Las localidades en las cuales se aplicaron las entrevistas
son listadas en el Cuadro A1-10.
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Cuadro A1-10. Localidades por mpio encuestadas

Hidalgo Padilla Gilemez Victoria
Guillermo Zuiiga |Padilla Servando Canales Victoria
Oyama San Patricio Giliemez
San Francisco La Soledad El Alamito
Vicente Guerrero |La Concepcion El Olmo

Corpus Christy El Roble
Plan de Ayala Benito Juarez
Ursulo Galvan San José Santa Engracia
La Diana
San Cayetano
Mira flores
Crucitas
El progreso
Plan de Ayala
Servando Canales
Cerrito Nuevo
El Carmen
Graciano Sanchez

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.

Cadena bovinos doblé proposito, Veracruz

Se tomé como referencia evaluar el impacto del programa FUN-
PROGAN, el cual es operado por la Fundacién produce Veracruz, y
consiste basicamente en dar cursos de capacitacion a los grupos de
productores que lo soliciten. Sin embargo y de acuerdo a los técni-
cos del programa, la region donde se concentra la ganaderia de do-
ble propdsito es en la regién centro-norte del estado, por tal motivo
la evaluacion se focalizé a éstas regiones.

La estrategia para el muestreo fue la siguiente: Primera-
mente se ejecuté una depuracion de los productores de FUN-
PROGAN que hubieran participado en los dos afios de operacion
del programa (2004-2005), de este andlisis se obtuvieron
6,126 beneficiarios para el afio 2004 y 7,070 para el 2005; al
comparar ambos beneficiarios resulté que 860 productores
habian participado en ambos afios, con lo que de alguna mane-
ra podria intuirse que habian estado expuestos mayormente a
cursos y por consiguiente serian productores con alto indice de
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adopcién de innovaciones. Posteriormente estos 860 se com-
pararon con los beneficiarios de los grupos GGVATT para ver
cudles de estos también habian recibido cursos del programa
FUNPROGAN, resultando que s6lo 29 habian recibido alguna pla-
tica o curso del FUNPROGAN.

Para el calculo del tamafio de muestra se partié de los 860
productores, depurando o filtrando posteriormente sélo a
aquellos productores que tenian los datos completos de domi-
cilio, localidad y municipio; de esta seleccién resultaron 203
productores y de aqui se aplicé un muestreo simple al azar to-
mando como variable el nimero de cursos a los que habian
asistido, quedando una muestra de 120 productores a entrevis-
tar. Los estadisticos y la distribucidén por municipio se exhiben
en el Cuadro A1-11y A1-12.

Cuadro A1-11. Estadisticos y tamafio de muestra en BDP

Veracruz
Desv.
Media d d? Z 72 N tip. CV CVv2 n
2.27 0.10 0.01 1.96 3.84 [203.00] 2.0 0.87 0.76 120
Cuadro A1-12. Distribucion de la muestra
Municipio Productores Municipio Productores
Angel R. Cabada 22 Ixcatepec 3
Ozulama 19 Tempoal 3
Actopan 13 Tierra Blanca 3
Amatitlan 8 Tlapacoyan 3
Chicontepec 6 Vega de Alatorre 3
Juchique de Ferrer 6 El Higo 2
Gutiérrez Zamora 5 Mecatlan 2
Tuxpan 5 Tamiahua 2
Misantla 4 Tlacotalpan 2
Temapache 4 Yecuautla 2
Cerro Azul 3 Total 120

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.
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En 15 casos de los beneficiarios del FUNPROGAN resulté que no
eran productores y por lo tanto no poseian ni ganado ni tierras,
por lo que estos al final no se incluyeron en el andlisis.

Cadena bovinos doble propésito, Sinaloa

Para la seleccidn de productores a entrevistar, se consider6
su participacion en los GGVATT que de acuerdo a los informes de
los coordinares DPAI de cada zona geografica del Estado (norte,
centro y sur), han presentado un mejor desempefio, asi como
una buena participacion e integracion del grupo (Cuadro Al-
13).

Cuadro A1-13. Grupos de Ganaderos de Validacion y
Transferencia de Tecnologias en donde se aplicaron
entrevistas

Zona GGVATT
Norte Chinobampo
Tetaroba
Centro Estancia de los Garcia
Productores del Evora
Sur Teacapan
Los Costefios
Del Pacifico
Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.

Para definir la poblacién a muestrear en los GGVATT de Chi-
nobampo, Tetaroba y Teacapan se obtuvieron las listas de pro-
ductores de las localidades participantes en las Asociaciones
Ganaderas Locales de El Fuerte y Escuinapa. Sin embargo
cuando eran proporcionadas estas listas se obervé que no es-
taban actualizadas dado que algunos de los socios registrados
han fallecido o ya no contaban con ganado; asi como también
que en el Estado de Sinaloa el registro como socio de una Aso-
ciaciéon Ganadera Local es considerado una oportunidad para la
obtencidn de un documento de residencia con el fin de llevar a
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cabo el tramite de la VISA y asi emigrar hacia los Estados Uni-
dos. En funcién de lo anterior, se tomo la decisién de visitar a
los representantes de cada una de las comunidades, con el fin
de depurar aquellos productores que ya no eran considerados
como ganaderos, estableciéndose asi una lista actualizada de
productores de las localidades con el nimero aproximado de
animales de cada uno de ellos.

Con fines practicos la obtencién de las listas de los producto-
res de las comunidades participantes en los GGVATT La Estancia
de los Garcia, Los Costefios y Del Pacifico fueron obtenidas con la
participacion de los Productores Cooperantes y los representan-
tes de cada una de las localidades (Sindico, Comisariado Ejidal,
Comisarios comunales, jefes de Campo); dado que los producto-
res de estas localidades llebavan a cabo su registro como socios
en una o varias Asociaciones Ganaderas Locales (Culiacan, el Do-
rado, Cosala, Elota y San Ignacio), esto debido a que algunos
productores cuentan con predios en otras localidades en donde
son llevados los animales de acuerdo a la temporada del afio por
la disponibilidad de forraje, evitando con esto problemas de abi-
geato.

Para el GGVATT Productores del Evora, las listas de produc-
tores de las comunidades participantes fueron obtenidas con el
apoyo de los productores cooperantes y corroboradas con los
representantes de las localidades, debido a la distribucién de
las comunidades, asi como la limitante por parte de la Asocia-
cion Ganadera Local de Salvador Alvarado a la cual fue solicita-
do un oficio e identificacién donde se estableciera el uso de di-
cha informacidén o la Asociacion Ganadera Local de Angostura
en donde no se pudo establecer un horario de servicio por que
siempre se encontraba cerrada. Es importante sefalar que las
localidades son pequenas (menores de 300 habitantes) facili-
tando esto la obtencion de la informacidn.
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La definicion de la muestra fue obtenida a partir de la elabo-
raciéon de una lista de productores del entorno de cada uno de
los GGVATT asegurdndose que dentro de la misma se encontraran
los integrantes del grupo. Posteriormente se estratificé de
acuerdo al nimero de cabezas: estrato 1, de 1 a 25 cabezas; es-
trato 2, de 26 a 50; estrato 3, de 51 a 100 y estrato cuatro, mas
de 101 cabezas.

Cuadro A1-14. Distribucién de la poblacion de cada entorno

GGVAT
Entorno GGVATT | Poblaciéon Municipio Comunidad participante
Estancia de los Culiacan Estancia de los Garcia
Garcia Culiacan La Chilla
146 Culiacan Las Flores
Culiacan Tacuichamona
Culiacan Los Owalamitos
Teacapan Escuinapa Teacapan
90 Escuinapa Palmito del Verde
Escuinapa Escuinapa
Chinobampo 86 El fuerte Chinobampo
Tetaroba El Fuerte Tetaroba
139 El Fuerte Capomos
El Fuerte San Lazaro
El fuerte Chinobampo
Productores del Guasave Ejido Charco Largo
Evora Salvador Alvarado |Ejido Capomos
34 Angostura Ejido Juan de la Barrera
Salvador Alvarado |El Play6n
Salvador Alvarado |El Salitre
Los Costefios 56 San Ignacio Estacién Dimas
Del Pacifico 56 San Ignacio Estacién Dimas

Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.

Una vez llevada a cabo la estratificacion y con los valores de
N= nuimero de productores por estrato, 4 = media de la varia-
ble muestral, $?p = varianza ponderada de la poblacién y Z =
confiabilidad (Para poblaciones mayores a 100 se utiliz6
90%=1.64, y para poblaciones menores de 100 se utilizo 90% =
1.66 de acuerdo a la tabla de porcentajes de la distribucién t de
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Student), se obtuvo el numero de productores a entrevistar por
cada estrato, asi como el total de la muestra.

Los productores lideres se ubicaronn tanto dentro del gru-
po GGVATT como de la comunidad en general y los productores
referidos fueron aquellos que se mencionaron dos o mas veces
por los productores entrevistados dentro de la muestra y los
cooperantes.
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Anexo 2
Indicadores para el analisis de redes de
innovacion

La existencia de estructuras de redes diferentes conducen a la
consideracion de tres dimensiones de analisis: la centralizacion, la
difusidn, y la estructuracion. Cada dimension aporta diversos in-
dicadores que en su conjunto permiten comprender la dindmica
de la red y por tanto, el disefio de la intervencién o la valoracion
de los impactos de las acciones de transferencia de tecnologia, o
de flujos de informacioén en general.

1. Indicadores de centralidad y de centralizacion

1.1. La centralidad de los actores

La centralidad es la propiedad de un actor para llegar a un de-
terminado niimero de actores mediante relaciones directas o un
grupo de indirectas. Es, en si, el nimero de relaciones que un ac-
tor posee, considerando ademas la facilidad para acceder al resto
de la red, o de intermediar relaciones entre actores. El analisis de
centralidad es considerado como un andilisis local, pues considera
a cada actor en lo individual ain cuando estima relaciones con
otros actores. Los indicadores asociados a la centralidad son: gra-
do, cercania, e intermediacion.

El grado es el nimero de relaciones que un actor posee. Un
actor con alto grado es aquel que muestra alto ndmero de rela-
ciones. Es posible dividir el grado en grado de entrada, siendo
las relaciones que otros actores dicen mantener con el actor en
cuestion; y el grado de salida, representando el nimero de re-
laciones que el actor analizado dice tener con el resto. El grado,
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en ambos casos, se puede presentar normalizado, el cual con-
siste en expresar en forma porcentual este valor. Su calculo es
como sigue.

G=) X, G, =2, X, [(n=1)

El grado (G) es igual a la suma de las relaciones entre el ac-
tor analizado (i) y el resto (j). El grado normalizado (Gnorm) di-
vide el grado entre el nimero de actores menos 1 (n-1).

La cercania es la capacidad de un actor de acceder al resto
de actores. Un actor con alta cercania muestra la capacidad de
acceder a buena parte de la red de manera eficiente, o median-
te pocas relaciones. Un actor cercano esta en una posicién es-
tratégica dentro de la red. El valor de la cercania se expresa
como

C(K)=n(n —1);*10

z Dgeod,,

Donde K es un nodo y Dgeodj es la suma de las distancias geo-
désicas del nodo K a todos los demas nodos conectados. Una dis-
tancia geodésica es la distancia mas corta entre dos nodos.

El indicador de cercania, si bien robusto y ttil, presenta la
desventaja de no considerar el calculo de alcance de un grupo
de actores sobre los cuales interesaria gestionar una interven-
cion.

Por ultimo, la intermediacién es el nimero de veces que un
actor esta en el camino mas corto entre un par de actores..

El valor de la intermediacion se expresa como:

HINCACYES
=1 j=1
() = nj2 -3n+2
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para todos los puntos ijk, donde i<j, n es el nimero de no-
dos en la red y g;(k) es la distancia geodésica entre i y j, que pa-
san por k. Por tanto, si k esta en el camino mas corto del par
(i), K tiene una alta intermediacion.

Al igual que la cercania, es un indicador util y robusto. Sin
embargo, muestra también la misma desventaja de la cercania
pues no considera el impacto del grupo de actores considera-
dos como los mas intermediarios en un eventual proceso de
gestion o intervencion.

Derivado de las desventajas mencionadas, y considerando
la necesidad de un andlisis multidimensional, la dimension de
la centralidad es util para un analisis exploratorio. Este analisis
se complementa con las dimensiones de difusién y de estructu-
racién discutidas mas adelante. Previo, conviene describir la
centralizacién de la red.

1.2. La centralizacion de la red

El Indice de Centralizacién da cuenta de la presencia o au-
sencia de actores en torno a la concentracion, sea de decisiones
o de informacién. Una red centralizada evidencia un actor o
pequefio grupo de actores controlando o influyendo de manera
significativa sobre el resto.

Una red centralizada es comun, por ejemplo, en programas
disefiados en forma vertical o en esquemas de comercializacion
en el cual domina un comprador. Es posible encontrarla ade-
mas, por ejemplo, en esquemas de transferencia de tecnologia
en etapas tempranas en las cuales la difusién de innovaciones
requiere ser controlada o se carece de capital humano amplio
que pueda contribuir a la difusién. En este ultimo caso, una
campafia fitosanitaria ante un problema grave y desconocido
seria un buen ejemplo.
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Una red no centralizada es aquella en la cual los flujos de
informacién no estdn dominados por un solo actor, o grupo de
actores. Se dice que en redes no centralizadas se observa ma-
durez.

Para disefiar el indice de Centralizacién se emplea el con-
cepto de Red Estrella. Una red estrella es aquella en la cual los
flujos de informacidén requieren, inequivocamente, pasar a tra-
vés de un actor.

El Indice de Centralizacién se expresa en porcentaje. El
100% indicaria la existencia de un actor concentrando los flu-
jos; el 0% indicaria que no existe un actor con esta caracteristi-
ca. Obsérvese la siguiente figura.

2 [ 7

(a) indice de centralizacién (b) Indice de centralizacién
=100% =0%

El Grado de Centralizacién de una Red, indica qué tan cerca
esta la red de comportarse como una Red Estrella. De manera
indirecta, el indice de centralizaciéon nos ayuda a estimar un in-
dicador de “seguridad estructural de la red”. La existencia de un
solo actor central nos indica que, por ejemplo, ante una innova-
cion, sélo el actor al centro puede permitir que ésta se difunda.
Peor aun, si el actor al centro desaparece, los nodos quedan to-
talmente sueltos. Este es el caso del actor 1 (panel a). Por el con-
trario, en una red no estrella, los actores tienen todos los cami-
nos posibles para acceder al resto de los nodos (panel b). En este
sentido, se puede concluir que un indice de centralizacién alto
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muestra una red fragil en un sentido de seguridad de la red en
general.

1.3. Densidad de la red

La densidad de la red es el porcentaje de relaciones exis-
tentes entre las posibles. Altas densidades reflejan acceso am-
plio a la informacién disponible. Su calculo se realiza a partir
de la siguiente expresion.

D:2—l*100

n(n—1)

La densidad (D) es igual al nimero de relaciones (/) entre el
numero de relaciones posibles n(n-1). La densidad se expresa
en porcentaje: una densidad del 100% indica que todos los ac-
tores estan relacionados; una densidad del 0% indica que todos
los actores se encuentran sueltos. Analizar la densidad de la
red es relevante por las siguientes razones.

1. Estima la posibilidad de acceso a la informacion entre los
actores de la red. Una red densa muestra mayores atribu-
tos de difusion.

2. Permite valorar los efectos derivados de una intervencion.
En redes poco densas las acciones deberan realizarse en
multiples grupos, o hasta en nodos en lo individual, para lo-
grar la difusién o transferencia deseada. En redes con bajas
densidades no pueden preverse altos impactos, a menos
que los esfuerzos sean considerables.

3. Referido a estrategia y a su seguimiento, permite evaluar
el impacto del fomento a la interaccién a través del in-
cremento en las relaciones. El incremento en las relacio-
nes suele derivarse de una valoracion a las relaciones.

Como se ha mencionado, la dimensién de centralizacion
es de utilidad para detectar la importancia de los nodos en lo
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individual (grado, cercania, centralizacion), de toma de deci-
siones (Indice de centralizacién), y de acceso a la informa-
cién (densidad). Se aborda a continuacién las dimensiones
de difusién y de estructuracion, consideradas ambas como la
base del andlisis estructural de las redes de innovacion.

2. Indicadores estructurales

Las redes son espacios virtuales en los cuales, mediante el
entendimiento y uso de su estructura, pueden desarrollarse ac-
tividades orientadas al cumplimiento de objetivos y la defini-
cion o alineacion de una estrategia. El andlisis estructural con-
templa posiciones, roles e influencia, permitiendo el disefio
prospectivo de la red, o de valoracidn de estrategias subyacen-
tes a la red. Se reconoce que estructuras diferentes implican es-
trategias diferentes.

Lo primero que salta a la vista al realizar un analisis estruc-
tural son las diferencias en la forma administrativa y en la for-
ma operativa de las redes. La administrativa se refiere al dise-
fio formal bajo el cual se conciben; es el debiera ser. La operati-
va es tal y como se encuentra; es el asi es.

La dimension de difusion y de estructuraciéon corresponde
al anadlisis estructural, el cual complementa, y puede mencio-
narse como necesario, al analisis de centralizacion.

Los conceptos basicos en la estructura son el actor difusor
y el actor estructurador. Un solo actor puede desempefiar dos
posiciones o roles diferentes. Un difusor puede, a su vez, ser un
estructurador. Al hablar de uno o de otro rol, implica que es és-
te el que desarrolla con mayor importancia.

El problema de identificar a los actores centrales en las re-
des es uno de los que mayormente ha motivado el desarrollo
conceptual y de aplicacién de software. Una de las primeras
aportaciones relevantes la constituye la centralidad de los no-
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dos (abordada inicialmente por Bonacich en 1972 y Freeman
en 1979), recurriendo a la cuantificacidon de la importancia es-
tructural de los actores en la red. Posteriormente, las investiga-
ciones se abocaron a la identificacion de actores centrales y pe-
riféricos (analizados entre otros por Seidman en 1983 y Eve-
rett y Borgatti en 1999) destacando la funcién de la centralidad
a nivel grupo, no solo de nodos.

Una vez demostrado que las medidas de centralidad de los
nodos y de grupo (grado de entrada, grado de salida, centrali-
zacidn, intermediacion, cercania) muestran, por su disefio, bajo
grado de pertinencia para la seleccién univoca de actores clave,
fue necesario el desarrollo de nuevos conceptos para identifi-
car a los actores centrales en la red. Algunas alternativas de
combinacidn de indicadores de redes y de indicadores cualita-
tivos y cuantitativos han logrado mejorar la precisién en la se-
leccion de actores clave. Este ultimo es el caso del Potencial de
Difusién de Innovaciones (PDI) desarrollado en la gestién de
redes de innovacién promovidas por la Fundacién PRODUCE Mi-
choacan, A.C.

El algoritmo de jugador clave (key player en inglés) des-
arrollado por Stephen P. Borgatti es particularmente ttil. El key
player se aboca, basicamente a la identificacién de un grupo de
nodos caracterizados por transmitir a otros actores o difundir,
o estructurar la red lo mas posible. Cada una de estas medidas
refleja caracteristicas diferentes de los nodos y de la red mis-
ma. Los nodos que en mayor medida, al desaparecer, son los
que rompen la red (estructuradores), pueden no ser los mis-
mos nodos que en forma 6ptima pueden alcanzar al resto de la
red (difusores).
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2.1. Estructurador

Un actor estructurador es aquel ubicado mayormente como
intermediario entre actores de la red. Su existencia explica vi-
sualmente la forma y apariencia de la red, ademas de su articu-
lacién. A diferencia del indicador de intermediacion referido en
la dimensién de centralidad, se considera la funcién de un gru-
po de actores clave (key players) y su efecto sobre el conjunto
de la red, no solo sobre los actores directamente vinculados.

Los actores estructuradores son identificados a partir de su
funcion para enlazar actores o grupos de actores. Su elimina-
cion provoca ruptura y su funcién es organizativa o de articula-
cion.

En la siguiente Figura se observa una red con 16 actores.
En los nodos 5, 10 y 15 pueden contarse cinco relaciones, en el
caso del 16 tiene solo tres, el resto muestra cuatro relaciones
en cada caso. Desde el punto de vista de la centralidad, el actor
16 seria el menos importante, pues presenta el menor grado.
Sin embargo, al observar la estructura de la red, salta a la vista
el papel que este actor desempeia.

Desaparecer al actor 16 implicaria romper la red en tres
fragmentos compuestos por 5 actores cada uno. Note que de
darse esta situacion, todos los actores, incluyendo al 5, 10 y 15,
mostrarian cuatro relaciones. Es decir, la desaparicion del actor
estructurador 16 no solo fragmenta, sino que resta importancia
a otros.

Un actor estructurador es el responsable, como se observa
en la ilustracion anterior, de ser el puente entre diferentes gru-
pos de actores; ordena, enlaza, y posibilita los flujos de infor-
macién. Suele ocurrir, pudiendo considerarse incluso como de-
seable o ser esta la funcién obvia, que las instituciones funcio-
nen como articuladores. Las instituciones, como las Fundacio-
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nes PRODUCE, enlazan diversos actores para favorecer la difu-
sion de tecnologia y fomentar el desarrollo de innovaciones.
Puede explicarse asi, que este tipo de actores muestren “pocas
relaciones” pero desempefien un papel relevante desde el pun-
to de vista de la estructura.

Los actores estructurales tienen, en un primer momento, el
papel de enlace. En un segundo momento, su funcién se con-
centra en diluir esta funcién. Tal y como lo indica el Indice de
Centralizacién; una mayor centralizaciéon evidencia debilidad
en la red, pues ante una eventual desaparicién, la red queda
fragmentada. La fragmentacion es el porcentaje en el cual una
red se desintegra ante la desaparicion de un actor estructura-
dor. Su mayor aplicacion se refiere a la prospeccién al indicar
efectos probables derivados de la gestion, via fortalecimiento o
desaparicion de ciertos actores.

2.2. Difusor

Un actor difusor es aquel ubicado como cercano para acceder
al resto de la red. Su existencia se valora por su potencial para
transmitir y son identificados a partir de su posicién para acceder
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(cercania, pero valorada en el conjunto de la red) al mayor nime-
ro de actores. Su funcién es favorecer los flujos.

En la Figura seflalada puede observarse el mismo grafico
anterior, sélo que ahora sefialando al actor 5, 10 y 15 como ac-
tores clave. Son senalados pues la dimensiéon en que se esta
analizando es la difusidn, no la de estructuraciéon en la que el
nodo 16 resulté relevante.

Los actores 5, 10 y 15 representan la “oportunidad mas
cercana” de acceder a todos los nodos, obvio decirlo, emplean-
do al estructurador 16 como puente entre los tres componen-
tes de la red.

La funcién de los nodos 5, 10 y 15 es servir de difusores. Ade-
mas, son los responsables, como ocurre normalmente, de filtrar o
validar la informacion que fluye a través de la red. El poder de estos
nodos estriba en que si se considera que la informacién es adecua-
da, pasa; de lo contrario, se detiene o se retiene.

Cuando un difusor es un productor con actitud de compar-
tir y la informacién que fluye es pertinente, se puede hablar de
un escenario ideal; como ideal, poco frecuente. Suelen presen-
tarse actores difusores que desempefian una funciéon econémi-
ca como proveedores de insumos. El interés econémico puede
provocar una seleccion adversa al difundir sélo aquella infor-
macioén que convenga a sus intereses.

Asi, la articulacion entre los difusores y los estructuradores
es la mejor combinacion posible en la medida que permite ges-
tionar mejor el interés colectivo, mas que intereses particula-
res.
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Anexo 3
Indicador para evaluar el posiciona-
miento competitivo de las Unidades de
Produccion Rural

Si se define a la competitividad como la “capacidad de crear
y entregar rentablemente valor en un mercado especifico a tra-
vés del liderazgo en costos o mediante productos y servicios
diferenciados”, uno de los conceptos clave, aparte de la cuota
de mercado, son las ganancias (o utilidades), las cuales resultan
de restar a los ingresos los costos.

Ante este escenario, no se puede pasar por alto que la mayor
parte de las unidades de produccién en el medio rural mexicano
no cuentan con registros de ingresos y egresos, lo cual dificulta
ejecutar calculos precisos sobre costos de produccién y utilidades.
Por tanto, se opt6 por disefiar el Indicador de Posicionamiento
Competitivo (InpPc), el cual es obtenido a partir de la informacion
recabada en las encuestas de campo. La informacién obtenida po-
dria ser de dos tipos: datos precisos de ingresos y egresos3> o sélo
incrementos o decrementos en los ingresos y costos de manera
porcentual y aproximada. Se asume que un cambio positivo en los
ingresos y, simultdneamente un cambio negativo en los costos,
mejorara la capacidad para generar ganancias y por tanto la com-
petitividad.

Con base a este supuesto, se propone el uso del InPc, cuyo va-
lor para cada unidad de produccién dependera del valor porcen-
tual del incremento (o decremento) en los ingresos y los costos en

35 Para el caso de los precios y costos, se actualizaron con base al {ndice
Nacional de Precios al Productor (INPP) base diciembre de 2003=100%.
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el plano cartesiano ilustrado en la Figura A31. Para definir los li-
mites de los cambios porcentuales en los ingresos y en los costos
en el plano cartesiano se procedi6 estimar la mediana, indicador
estadistico de tendencia central que permite evitar sesgos por da-
tos extremos; asi pues, se estimd la mediana tanto para los valores
positivos como para los valores negativos de los cambios porcen-
tuales en ingresos y costos.

i -100 i
InPC = -0.375 : InPC = -0.125 InPC = 0.750 : InPC = 1.000
2 : |
I pommmmms 30T 4T
g ! !
2 InPC = -0.500 1 InPC = -0.250 InPC = 0.625 1 InPC = 0.875
= 1
= -100 -510 + 50 +100
e i i
E InPC = -0.875 H InPC = -0.625 InPC = 0.250 H InPC = 0.500
s | +50 |
O Fmm———————————— e e e e e S e — Fm— e ——— o
S 1 !
InPC = -1.000 H InPC = -075 InPC = 0.125 H InPC = 0.375
| |
; +100 ;

Incremento en los ingresos
Fuente: Encuesta a productores, junio de 2006.

Figura A3-1. Niveles de andlisis de la competitividad

Por ejemplo, una empresa con un incremento en los ingre-
sos mayor a la mediana positiva (+50%, por ejemplo) y un de-
cremento en los costos de productores menores a la mediana
negativa (-50%, por ejemplo) adquiere un valor en el InPC de
1+ (Figura 1) Por el contrario, empresas con decrementos en
los ingresos menores a -50% e incrementos en los costos de
produccion mayores al 50% tendran un valor del Inpc de -1. Asi
pues, el Indicador de Posicionamiento Competitivo puede ser
representado por la siguiente funcion:

InpC = f (A% ingresos)+ (A% costos)
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