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Sinopsis: Tomando el caso de la agricultura holandesa como ejemplo, en este
documento se hace un analisis del surgimiento y el papel de los gestores
sistémicos de innovacion en el estimulo de la interaccion al interior del sistema
de innovacion agricola y el desarrollo de la capacidad de innovacion, ademas de
reflexionar sobre su posible funcion en la agricultura de los paises en vias de
desarrollo y emergentes asi como en la forma en que se puede promover su
surgimiento y operacion. Concluye que la gestion sistémica de innovacion
puede ser importante en los paises en vias de desarrollo, que podria ser
necesaria la inversion publica o de donantes para superar las tensiones
relacionadas con la legitimidad y el financiamiento de dichos participantes en el
sistema de innovacion y que para estimular el surgimiento de gestores
sistémicos de innovacion se requiere de una politica que sustente el aprendizaje
y la experimentacion institucionales a fin de garantizar que los gestores se
integren a la realidad local.
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1 Introduccion

En el sector agricola de la actualidad en rapida evolucion, la innovacidn es una estrategia
fundamental para lograr los objetivos econdémicos, sociales y ambientales. Muchos paises
estan intentando reformar y evolucionar sus programas de apoyo a la innovacion con el
fin de desarrollar capacidades flexibles y pertinentes para lograr esos objetivos. Esto es de
particular urgencia en los paises en vias de desarrollo, porque la agricultura sigue siendo
un elemento fundamental de sus economias y la innovacion es la clave para el crecimiento
agricola sustentable necesario para reducir la pobreza (Thomas y Slater, 2006). Para esta
reforma y proceso de evolucion, es basico un cambio del enfoque lineal de la innovacioén
en el cual la investigacion y la extension agricola del sector publico brindan nueva
tecnologia en una configuracién funcional, hacia un enfoque sistémico en el que la
innovacién sea resultado de un proceso de trabajo en redes, aprendizaje interactivo y
negociacion entre un grupo heterogéneo de actores (Leeuwis, 2004; Banco Mundial,
2006; Roling, 2009). El enfoque sistémico reconoce que la innovacion agricola no trata



solamente de adoptar nuevas tecnologias, sino que también requiere de un equilibrio entre
nuevas practicas técnicas y formas de organizacion alternativas, por ejemplo, mercados,
tenencia de la tierra y distribucion de los beneficios (Dormon et al., 2007; Adjei-Nsiah et
al., 2008).

El pensamiento sistémico en la innovacioén agricola ha evolucionado a través de los
aflos mediante varios enfoques como el conocimiento agricola y los sistemas de
informaciéon (por ejemplo, Engel, 1995; Roling, 2009), Escuelas de Campo para
Agricultores (por ejemplo, Tripp et al., 2005), el Movimiento Australiano de Proteccion de
la Tierra (por ejemplo, Wilson, 2004) y el movimiento Primero el Agricultor (por ejemplo,
Scoones y Thompson, 2009). Recientemente, una combinacion de ideas de la literatura
sobre innovacion agricola y la literatura sobre innovacion industrial ha producido el
concepto de sistemas de innovacidon agricola (SIA) (Hall et al., 2001; Pant y Hambly
Odame, 2009; Roling, 2009). El Banco Mundial define a un SIA nacional (2006, pp.6—7)
como: “una red de organizaciones, empresas y personas enfocadas en poner en uso nuevos
productos, nuevos procesos y nuevas formas de organizacion dentro de la economia, junto
con instituciones y politicas que afecten la forma en que distintos agentes interactiian,
comparten, intercambian, usan Yy tienen acceso al conocimiento”. Ademas de
investigadores, agentes de extension y agricultores, un SIA consta de todo tipo de actores
publicos, privados y de la sociedad civil, tales como representantes de la industria de los
insumos y de la transformacién, comerciantes de productos agricolas, minoristas,
legisladores, consumidores y ONG. Para procesos de innovacion especificos se forman
redes de innovacion flexibles y dindmicas a partir de la red de actores presentes en el SIA
nacional o a través de diferentes SIA nacionales. Esas redes han sido denominadas como
coaliciones de innovacion por Biggs y Smith (1998), plataformas de multiples
participantes por Roéling (1994), configuraciones de innovaciéon por Engel (1995) o
sociedades publicas y privadas (PPP por sus siglas en inglés) (Spielman y Von Grebmer,
2006; Hartwich y Tola, 2007; Hall, 2006). Ademas de resaltar el hecho de que la
innovacién requiere de la participacién de muchos actores y su interaccion eficaz, el
enfoque del SIA reconoce la influencia de las instituciones (es decir, leyes, reglamentos,
actitudes, habitos, practicas, incentivos) para dar forma a la interacciéon de los actores
(Hall et al., 2001; Banco Mundial, 2006). Aunque se da mucho énfasis a la creacion, el
intercambio y el uso de conocimientos en la definicién anterior de SIA, los sistemas de
innovaciéon deben cumplir otras funciones que son esenciales para la innovacion. Esas
funciones incluyen fomentar la actividad y el espiritu emprendedores, el desarrollo de la
vision, la movilizacion de recursos (por ejemplo, capital), la formaciéon de mercados, el
fortalecimiento de la legitimidad del cambio y vencer la resistencia al cambio por medio
de la promocion y el cabildeo (Hekkert et al., 2007).

Para que el SIA funcione y aumente la capacidad de innovacion en sectores agricolas
de los paises en vias de desarrollo, la literatura enfatiza la necesidad de llegar a visiones
compartidas, tener vinculos y flujos de informacion bien establecidos entre los diferentes
actores publicos y privados, incentivos institucionales propicios para aumentar la
cooperacion, entornos de mercado, legislativos y de politicas adecuados y capital humano
bien desarrollado (Hall et al., 2001; Biggs, 2007; Spielman et al., 2008). Sin embargo, la
creacion y promocion de vinculos eficaces entre grupos heterogéneos de actores (es decir,
la formacion de configuraciones de innovacion, coaliciones, PPP adecuadas) a menudo se
ve obstaculizada por diversas brechas tecnolodgicas, sociales, econdémicas y culturales
(Hall, 2006; Pant y Hambly-Odame, 2006; Gijsbers, 2009). Esas brechas pueden ser
causadas, por ejemplo, por distintos sistemas de incentivos para actores publicos y
privados, diferencias entre los sistemas de conocimientos propios del lugar y los sistemas
de conocimiento cientifico formal, diferencias sociales que causan la exclusion de ciertos
actores y diferencias ideologicas entre distintas ONG. Ademas, el estudio sobre SIA del



Banco Mundial (2006), descubridé que la formacion de vinculos sigue siendo demasiado
limitada, incluso cuando habia fuertes incentivos de mercado para que los actores privados
colaboraran para la innovacién. Esto sugiere que la politica publica debe representar un
papel en la promocion de esos vinculos, pero no estd clara la forma en la que se debe
lograr esto en la practica. El enfoque del SIA ha comprobado su valor como esquema
integral para el anélisis de fortalezas y debilidades en la capacidad de innovacion agricola
de los paises en vias de desarrollo. Sin embargo, ain es necesario transformarlo de un
concepto analitico a uno operativo con opciones de politicas e intervenciones orientadas
para mejorar la capacidad de innovacién cotidiana (Spielman, 2006). En términos
practicos, esto significa que se deben abordar cuestiones tales como la forma en que una
base de produccion conformada por muchos agricultores puede organizar su demanda de
conocimientos, tecnologia y cambio organizacional; qué mecanismo facilitara la biisqueda
de socios de informaciéon y cooperacion; y quién coordinard las redes de interaccion
necesarias para la innovacion.

Desde la perspectiva de los sistemas de innovacion, es evidente la importancia de
contar con organizaciones intermediarias que establezcan un puente y conecten a diversos
actores que participan en trayectorias de innovacidon en paises en vias de desarrollo
(Szogs, 2008; Kristjanson et al., 2009). Este tipo de intermediarios no sélo deben
interceder en una relacion de uno a uno, sino mas bien ser intermediarios sistémicos, en
una relacion de multiples participantes (Howells, 2006; Hartwich et al., 2007a). Esos
intermediarios sistémicos actllan como gestores sistémicos de innovacion, cuyo proposito
principal es crear vinculos adecuados en el SIA y facilitar la interacciéon de multiples
interesados en la innovacion. Hasta ahora, el sector agricola ha dependido principalmente
de intermediarios del sector publico tales como servicios de extension agricola, a menudo
con cuestionable eficacia y autorizaciéon limitada para representar dicha funcion de
intermediario sistémico (Leeuwis, 2004: Sulaiman et al., 2005; Rivera y Sulaiman, 2009).
Los gobiernos nacionales y las agencias de asistencia para el desarrollo ahora enfrentan la
dificil tarea de identificar configuraciones adecuadas de gestion sistémica de innovacion
en un entorno agricola en el que se deben resolver al mismo tiempo numerosos problemas
(por ejemplo: sustentabilidad, cambio del clima, mitigacion de la pobreza, seguridad
alimentaria, desarrollo agroindustrial) (Hall, 2008; Kiers et al., 2008). Para una
formulacién consciente de politicas, es importante comprender la eficacia de las distintas
configuraciones de gestion de la innovacién (Hall, 2006). Es igual de importante
comprender el proceso que rige el surgimiento y la evolucion de esas configuraciones en
situaciones especificas (Hall, 2005), porque la experiencia anterior demuestra que la tarea
de trasplantar esquemas organizacionales de un pais a otro tiene pocas probabilidades de
resultar eficaz. Por lo tanto, este documento tiene un doble objetivo. Partiendo del caso de
los gestores sistémicos de innovaciéon en el sector agricola holandés, donde se ha
adquirido mucha experiencia con las configuraciones de gestion de informacién, este
documento explica primero las circunstancias que han llevado al surgimiento de esas
configuraciones y analiza la funcion de las politicas para facilitar ese surgimiento. En
segundo lugar, describe como se ven esos intermediarios en la practica y analiza los
factores que determinan su eficacia. El documento concluye con un andlisis mas amplio
de las implicaciones de esta experiencia para los paises en vias de desarrollo. En la
Seccion 2 se ofrece una breve resefia de la literatura sobre gestores sistémicos de
innovacion con el fin de aclarar y demarcar atin mas el 4rea de discurso asi como ofrecer
un enfoque analitico.



2 La funcion de los gestores sistémicos de innovacién como catalizadores
del sistema de innovacién

Las funciones, el desempefio y los efectos de los gestores sistémicos de innovacion
especializados como facilitadores de la innovaciéon en el sector industrial de paises
occidentales estdn bastante documentadas (por ejemplo, Winch y Courtney, 2007;
Johnson, 2008). A pesar de que existe abundante literatura sobre la facilitacion de
procesos interactivos y aprendizaje social en el sector agricola (ver, por ejemplo, Groot,
2002; Leeuwis y Pyburn, 2002), atin es limitada la literatura sobre la integracion de esta
funcion de facilitaciéon como una funcion intermediaria especializada en los SIA. Aunque
se menciona como una soluciéon para la fragmentacion y el bajo desempefio de la
infraestructura de informacion y el sistema de innovacion, y ha sido objeto de estudios
preliminares (Clark, 2002; Spielman y Von Grebmer, 2006; Hartwich et al., 2007a; Van
Mele, 2008; Banco Mundial, 2008; Kristjanson et al., 2009), al parecer el tema se ha
investigado de manera menos sistematica en el sector agricola.

2.1 ;Qué es un gestor sistémico de innovacion?
Howells (2006, p.720) acuii6 el término intermediario de innovacion, definido asi:

“Una organizacion o entidad que actiia como agente o gestor en cualquier
aspecto del proceso de innovacion entre dos o mas partes. Dichas actividades
intermediarias incluyen: ayudar a proporcionar informacion sobre posibles
colaboradores; gestionar una transaccion entre dos 0 mas partes; actuar como
mediador, o intermediario, para entidades u organizaciones que ya estan
colaborando; y ayudar a encontrar asesoria, financiamiento y apoyo para los
resultados de la innovacion de dichas colaboraciones.”

Sin embargo, las funciones de gestion y mediacion a menudo pueden no ser el papel
principal de un intermediario de innovacién como afirma Howells, porque con frecuencia
éstas “también abarcan servicios técnicos y de investigacion por contrato mas
tradicionales que no implican algtn tipo de colaboracion de terceros” (2006, p.726). Para
distinguir a esos gestores especializados de organizaciones que proveen ciertas funciones
de gestion de innovacion, pero no como su funcion principal, Winch y Courtney (2007,
p.751) definen a un gestor sistémico de innovacién como “una organizacién que actua
como miembro de una red de actores [...] que no se enfoca ni en la organizacion ni en la
implementacién de innovaciones, sino en hacer posible que otras organizaciones
innoven”.

2.2 ;Cudles son las principales funciones de los gestores sistémicos de
innovacion?

La gestién de innovacion comprende varias funciones detalladas (Howells, 2006) que se
pueden reducir a tres funciones genéricas (Van Lente et al., 2003; Klerkx y Leeuwis,
2009a):

* Articulacion de la demanda: articular las necesidades y las visiones de innovacion asi
como las demandas correspondientes en términos de tecnologia, conocimientos,
financiamiento y politicas, mediante el diagnodstico de problemas y ejercicios de
prevision.

* Composicion de redes: facilitacion de vinculos entre los actores pertinentes, es decir



analizar, definir, filtrar y relacionar posibles colaboradores (Howells, 2006).

* Administraciéon del proceso de innovacién: Reforzar la alineacion en redes
heterogéneas conformadas por actores con diferentes marcos de referencia
institucionales relativos a sistemas de normas, valores, incentivos y recompensas.
Para esto se requiere de la continua ‘administracién de interconexiones’ (Smits and
Kuhlmann, 2004) en la que hay una ‘traducciéon’ entre los ambitos de los diferentes
actores, descrita como ‘trabajo de demarcacion’ (Kristjanson et al., 2009). Ademas,
incluye una gama de labores de facilitacién que garantizan que las redes se mantengan
y sean productivas, por ejemplo, al generar la confianza, establecer procedimientos de
trabajo, propiciar el aprendizaje, manejar los conflictos y administrar la propiedad
intelectual (Leeuwis, 2004).

Los procesos de innovacion por lo general no se desarrollan de manera directa y planeada
sino que son resultado de redes que se auto organizan [es decir, se caracterizan por una
evolucion irregular e influyen en ellas hallazgos fortuitos y eventos externos al ambito
directo de los proyectos de innovacion; ver, por ejemplo, Hekkert et al. (2007) y
Sherwood (2009)]. En consecuencia, es esencial que esas funciones de gestion de
innovacion se apliquen de manera flexible segun la evolucién del proceso de innovacion.

2.3 Riesgos e inconvenientes reportados

A pesar de la importancia potencial de la funciéon que pueden representar los gestores
sistémicos de innovacion, se han identificado varios riesgos y posibles inconvenientes con
respecto a su operacion.

Tensiones de legitimidad

Un factor fundamental para la legitimidad y la credibilidad de los gestores sistémicos de
innovacioén es que deben tener una posicion fidedigna de ‘gestor honesto’ o ‘intermediario
confiable’ relativamente neutral (Spielman y Von Grebmer, 2006). Dicha neutralidad no
debe ser vista como un absoluto porque los gestores siempre ejercen cierto grado de
direccion (Laschewski et al., 2002). Sin embargo, el grado de direccidon debe ser aceptable
para los actores entre los cuales esté colocado el gestor. Los gestores sistémicos de
innovacion no deben involucrarse en los proyectos hasta el grado de asumir su
administracion detallada y restarles a los socios de la red de innovacion propiedad sobre
ellos, y deben dar la misma atencion a los objetivos y a los intereses de cada uno de los
socios (Kuada y Serensen, 2005). Esto es complicado, porque los gestores sistémicos de
innovacion por lo general actiian en un entorno caracterizado en mayor o menor grado por
intereses divergentes y contradictorios. Los interesados (por ejemplo, quienes financien al
gestor sistémico de innovacion o participantes de la red de innovaciéon) pueden ejercer
presion para integrar y facilitar redes de manera que favorezca a sus objetivos (Isaksen y
Remge, 2001). Ademas, la innovacion por lo general cuestiona las practicas existentes
con sus correspondientes divisiones de funciones, relaciones de poder y distribucion de
utilidades. Puesto que la innovacion requiere de romper con las practicas vigentes, en
ocasiones los gestores sistémicos de innovacion deben ayudar activamente a 'destruir'
sistemas existentes a fin de poder suscitar nuevas redes y nuevas formas de pensar (Smits
y Kuhlmann, 2004). Esto significa que, para poder crear redes de innovacion productivas,
es posible que en ocasiones deban eludir temporalmente a partes con intereses propios
(Wagemans, 2005).



Ambigiiedad en las funciones

Esta tension tiene un efecto a nivel de las relaciones interorganizacionales en el sistema
de innovacion como un todo y a nivel del proceso de innovaciéon. En las relaciones
interorganizacionales el hecho de que la gestién de innovaciéon puede ser una actividad
secundaria, por ejemplo de institutos de investigacion o proveedores de servicios de
extension, y la actividad central de una organizacion dedicada (Howells, 2006) puede
causar tensiones. Puede implicar que las funciones de los gestores se traslapan con las de
aquellos a quienes pretenden brindar servicios de gestion y, por lo tanto, pueden ser vistos
como competidores y no como facilitadores. Ademas, puede haber falta de claridad
respecto al beneficio real de contar con un agente mediador (Candemir y Van Lente,
2007). Como resultado de las funciones en competencia y las percepciones sobre los
beneficios, los gestores sistémicos de innovacion pueden ganarse la antipatia de otros
actores en la infraestructura de informacion existente (por ejemplo, proveedores de
investigacion y extension) que no obstante pueden ser importantes como posibles socios
en la red a formar. A nivel del proceso, existe la tensiéon de tener una participacion
importante en el proceso en contraste con la simple funcion de catalizador que inicamente
facilita el proceso de cooperacion entre actores sin entrar en los detalles técnicos (Kuada y
Serensen, 2005). En este sentido, Williams (2002) analiza el dilema en las funciones de
gestion mediante las cuales, por un lado, el conocimiento técnico sobre cierto tema puede
servir como un ‘pasaporte de legitimidad’ debido al poder y estatus que se les adjudica.
Sin embargo, por otro lado, ser ‘bueno en todo y especialista en nada’ puede dar a un
gestor mas capacidad para pensar de manera integral y asociarse libremente porque no
hay un ‘bloqueo mental’ y hacerlo menos amenazador para otros participantes de la red
porque no los desafia en su calidad profesional (por ejemplo, como expertos en un campo
especifico).

Efectos invisibles/disposicion a pagar

Se considera que es dificil estimar el impacto de los gestores sistémicos de innovacion,
debido a su impacto indirecto y en ocasiones invisible (Howells, 2006), aunque pueden
haber tenido un papel determinante para lograr el éxito y no fracasar (Johnson, 2008). Las
principales tensiones incluyen:

* Dificultades para estimar el valor: las dificultades en la evaluaciéon previa del valor
del servicio y la baja posibilidad de identificacién previa de los beneficios pueden
afectar la disposicion a pagar entre los participantes privados.

* Impaciencia en el financiamiento: el financiamiento publico se proporciona para un
periodo demasiado corto y esto impide que el gestor sistémico de innovacion se
establezca adecuadamente (Rosenfeld, 1996), lo cual se acentua por el hecho de que
es dificil de hacer visible el impacto de los gestores sistémicos de innovacion con los
métodos de evaluacion actuales orientados a indicadores ‘duros’ como las patentes
(Rasmussen, 2008).

En la siguiente se seccidon explica si la experiencia holandesa con gestores sistémicos de
innovacién agricola puede esclarecer mas los desafios de politicas que enfrentan quienes
buscan reformar los sistemas nacionales de investigacion y extension agricola, y fortalecer
la capacidad de innovacidn agricola en paises en vias de desarrollo y emergentes.



3 Elsurgimiento y el papel de los gestores sistémicos de innovacién en el
SIA holandés

3.1 Elascensoy la caida del triangulo investigacion-extension-educacion

Historicamente, el STA holandés era considerado como sindonimo de la infraestructura de
conocimiento formal de los establecimientos publicos de investigacion, extension y
educacion agricola, generalmente denominados tridngulo del conocimiento (Rivera y
Sulaiman, 2009). Este llamado tridngulo Investigacién-Extensién-Educacion (tridngulo
IEE) ha sido reconocido como un factor clave para el desarrollo de la capacidad de
innovacién en el sector agricola holandés, convirtiéndolo en un participante primordial
global (Roseboom y Rutten, 1998; Wielinga, 2001). Sin embargo, esto solamente pudo
lograrse porque el tridngulo IEE estaba integrado dentro de un escenario institucional mas
amplio en el que habia legislacion clara de tenencia de la tierra, una influencia fuerte y
bien organizada de los agricultores sobre la elaboracion de politicas, una gran cantidad de
empresas procesadoras propiedad de cooperativas de agricultores, bancos de cooperativas
agricolas para la provision de créditos y un régimen de subsidio favorable para los
productos agricolas (Roling, 2009). El tridngulo IEE estaba caracterizado por un alto
grado de interconexiones y cohesion continua entre los agricultores, la agroindustria, los
establecimientos de investigacion y extension, y el gobierno. Fue decisivo para la politica
sobre seguridad alimentaria posterior a la Segunda Guerra Mundial, y su enfoque en el
incremento de la productividad y aumentos en la eficiencia funciond bien hasta la década
de 1970 (Wielinga, 2001). Sin embargo, en la década de 1980 disminuy6 su éxito. El
aumento en la concientizacion sobre la salud y el medio ambiente desatdé un importante
replanteamiento de la produccion agricola en los Paises Bajos y la forma en que la
infraestructura de conocimientos debia respaldarla. Al cambiar la politica hacia la
reduccion del dafio al medio ambiente, los intereses de los formuladores de politicas y de
los agricultores, que alguna vez coincidieron, comenzaron a ser cada vez mas divergentes.
La perspectiva de la politica cambi6 a la idea de que el tridangulo IEE debia abrirse a otros
integrantes de la sociedad (por ejemplo, consumidores, ecologistas, el movimiento
ambiental) para abordar las nuevas inquietudes, opciones y prioridades sociales. El sector
agricola (incluido el tridngulo IEE) respondi6 lentamente al interés publico redefinido y
lleg6 a ser visto como un obstaculo para el cambio deseable (Wielinga, 2001).

Ademads, como parte de una ola mas amplia de reforma y privatizacion de los servicios
publicos, el gobierno respondié a estos problemas en el tridngulo IEE embarcandose de
1990 en adelante en una trayectoria de privatizacion de los establecimientos de
investigacion y extension (Roseboom y Rutten, 1998). Su objetivo era hacer espacio para
nuevos proveedores de servicios de investigacion y extension, y cambiar la cultura de
prestacion de servicio (de los proveedores) y las expectativas (de los clientes) de
estrategias dictadas por el abasto a estrategias dictadas por la demanda. Esto también llevo
a un aumento en la competencia y la proteccion de la informacion entre organizaciones de
investigacion y de extension en un entorno de mercado de conocimientos emergente.
Mientras que en la infraestructura publica del conocimiento la informacién se compartia
libremente entre la investigacion y la extension, el hecho de que se convirtiera en una
mercancia significaba que tendria que comprarse a proveedores de investigacion y
extension que no tenian interés comercial en regalarla (Wielinga, 2001).

Esos cambios de politicas e institucionales debilitaron los vinculos alguna vez sé6lidos
entre la investigacion, la extension, los agricultores, la agroindustria y el gobierno, mismos
que se consideraban factores fundamentales para el éxito del triangulo IEE.



3.2 Surgen diversos tipos de gestores sistémicos de innovacion

El ‘colapso' del triangulo IEE indujo a la fragmentaciéon de la infraestructura del
conocimiento y también llevo al reconocimiento (fundamental para el pensamiento
sistémico de innovacion) de que todos los tipos de actores publicos, privados y de la
sociedad civil son relevantes y deben estar conectados en procesos de innovacion. En
respuesta a la necesidad de contrarrestar la fragmentaciéon de la infraestructura del
conocimiento y conectar grupos heterogéneos de participantes, adquirieron importancia
las organizaciones intermediarias con el papel de gestores sistémicos de innovacion
agricola. Estos surgieron como una intervencion en las politicas y como una respuesta
pragmatica a los retos y oportunidades econdmicas por parte de la sociedad civil,
organizaciones de agricultores y el sector privado. Un intento inicial del gobierno por
establecer un gestor sistémico de innovacion central resultd inviable. Se consider6é que
tenia un programa predispuesto (es decir, que el gestor representaba unicamente los
intereses del gobierno, que no coincidian con los intereses de los agricultores) y no podria
hacer frente al grupo de redes cada vez mas dispersas y autonomas que surgi6é después de
la reforma (Wielinga, 2001). Al mismo tiempo, aparecieron diversos tipos de gestores
sistémicos de innovacion de manera mdas auto organizada a niveles regionales y
subsectoriales, con el objetivo de restaurar y optimizar los vinculos en el SIA holandés.
Esos gestores sistémicos de innovacion por lo general se creaban en un esfuerzo
concertado de entidades privadas (proveedores de investigacion y extension,
organizaciones de agricultores) y publicas (municipios, provincias, el ministerio de
agricultura). Las entidades subsidiaban esas organizaciones o participaban como
accionistas. Sin embargo, las motivaciones de los fundadores individuales no siempre
eran altruistas, puesto que objetivos como la bisqueda de utilidades y la ejecucion de
politicas eran motivos para invertir. Siguiendo la tipologia basada en funciones de Klerkx
y Leeuwis (2009a), ahora damos ejemplos de los siete tipos diferentes de gestores
sistémicos de innovacidn agricola que se pueden ver actualmente en los Paises Bajos.

Tipos 1y 2 Consultores de innovacion

Estas organizaciones se enfocan en el agricultor individual (Tipo 1) o en un colectivo de
agricultores con un interés comun, que desean desarrollar o implementar una innovacion
de manera conjunta (Tipo 2). Se concentran principalmente en innovaciones graduales.
Hacen un andlisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (SWOT, por
sus siglas en inglés) de innovacion de una granja, definen una estrategia de innovacion
con el agricultor y ayudan a encontrar y a dirigir la interaccién entre los socios
colaboradores. Mas a menudo, el analisis tipo SWOT vy la identificacion de colaboradores
y fuentes de informacion inicialmente se proporcionan sin cargo alguno. Los consultores
de innovacion pueden tener distintos formatos organizacionales: empresas privadas con
fines de lucro, dependencias gubernamentales y fundaciones sin fines de lucro. Esas
organizaciones a menudo tienen una cobertura regional, y atienden a diferentes tipos de
granjas. Un ejemplo es el Centro de Conocimiento Agricola del Norte de Holanda (AKC-
NH, por sus siglas en inglés), que surgié de la preocupacion por el cierre de una estacion
experimental regional. Fue cofundado por el gobierno provincial y local, proveedores de
investigacion y extension privados, universidades agricolas regionales y la organizacion
regional de agricultores. Un ejemplo de sus servicios es la orientacién que ofrecia para la
busqueda de un detector de enfermedades en el bulbo de las flores para automatizar la
deteccion de enfermedades y reducir los costos de mano de obra. En lugar de terminar en
los institutos de investigacion agricola habituales, que antes eran publicos, en su papel de
gestor neutral el AKC-NH buscéd conocimientos disponibles en institutos agricolas y no



agricolas publicos y privados, asi como en los departamentos de Investigacion y
Desarrollo de grandes empresas. Después de encontrar un prospecto de tecnologia, el
AKC-NH buscaba subsidios para realizar estudios de factibilidad porque el riesgo de
inversion para los agricultores era demasiado alto. Ademas, ayudaba a mantener el impetu
y la energia en el proceso, mediaba entre los diferentes ambitos culturales de los
participantes y dirigia el proceso de proteccion de propiedad intelectual.

Tipo 3 Gestores de redes de homologos

Estas organizaciones por lo general tienen un enfoque subsectorial (como la horticultura o
la porcicultura). Se concentran en la formacién de redes de homologos dedicadas al
intercambio informal de conocimientos entre agricultores. En el sector agricola holandés,
los denominados clubes de estudio, cuyo concepto se asemeja al de las Escuelas de
Campo para Agricultores, tradicionalmente cumplian esta funciéon. Debido a la
diversificacion de los intereses de los agricultores, la disminucion en su cantidad y el
hecho de que ya no se dispone de facilitacion sin costo por parte del servicio publico de
extension agricola, el concepto original del club de estudio se ha debilitado
considerablemente. Los gestores de redes de homdlogos son un intento por revitalizar el
concepto del club de estudio y por lo general se sostienen con financiamiento publico,
ademads de las pequefias cuotas de participacion pagadas por los agricultores. Un ejemplo
es la Academia de Productores de Leche (DFA, por sus siglas en inglés), cuyo objetivo es
crear nuevas redes de agricultores con intereses comunes (Klerkx y Leeuwis, 2009b). Las
actividades de establecimiento de redes incluyen el intercambio de informacion a través
de un banco de datos en linea, el uso de las grajas de miembros de la red como granjas de
demostracion, agricultores experimentados que fungen como instructores comerciales de
agricultores con menos experiencia, encuentros sobre mejores practicas en las que los
agricultores analizan un tema de interés comun y clases magistrales impartidas por
empresarios no agricolas. Para poder identificarse plenamente con la vida y el mundo de
los agricultores, los facilitadores también son productores de leche.

Tipo 4 Instrumentos sistémicos

La principal diferencia del gestor sistémico en comparacion con los tres anteriores es que
va mas alld de las empresas individuales o redes de empresas. Su objetivo son
arquitecturas de innovaciéon de nivel superior que implican complejas constelaciones de
participantes empresariales, gubernamentales y de la sociedad, y abordan problemas
complejos e innovaciones radicales (es decir, las que requieren de un reordenamiento
considerable de rutinas asi como de relaciones sociales y econémicas). Este tipo de gestor
sistémico de innovaciéon a menudo es una organizacion de la sociedad civil (pero con
financiamiento publico), sus intereses se ven reflejados en temas de innovacion y disefio
de politicas que estan fuera del ambito convencional del gobierno y del sector privado. Un
ejemplo holandés es la Red de Innovacion de Areas Rurales y Sistemas Agricolas
(INRAAS, por sus siglas en inglés), descrita por Smits y Kuhlmann (2004). Fue creada a
mediados de la primera década de este siglo para abordar problemas como la reducciéon de
los efectos perjudiciales de la agricultura en el medio ambiente y la necesidad de un
cambio de la produccién intensiva en grandes volumenes hacia la agricultura
multifuncional. Este complejo objetivo agricola requeria de la intermediacion entre un
grupo diverso de actores agricolas y no agricolas. El objetivo de la INRAAS es
administrar una estrategia sistémica colectiva para la innovacion agricola, mediante
ejercicios de prediccion, creacion de redes y emprendiendo experimentos para identificar,
desarrollar e implementar oportunidades innovadoras de manera conjunta. Mas alla de los



participantes, la INRAAS también pretende suscitar un cambio en las politicas, las reglas,
los habitos, las normas, los procedimientos y las leyes subyacentes. Después de la
INRAAS se han establecido diversos instrumentos subsectoriales tales como SIGN
(Fundacién Holandesa para la Innovacion de la Horticultura en Invernadero). Un ejemplo
de las innovaciones radicales que facilita este tipo de organizacion es la facilitacion de
SIGN de un proyecto para transformar al invernadero, un gran consumidor de energia, en
una fuente de energia. La idea se considerd ridicula cuando se concibié hace ocho afios,
pero ya hay un prototipo funcionando. Sin embargo, para esto se requirieron
reorganizaciones; por ejemplo, en la forma en que puede usarse la red de suministro de
electricidad. Esto involucré a companias de energia y organismos de control
gubernamentales, y por lo tanto trasciende el nivel del propietario individual del
invernadero.

Tipo 5 Portales de Internet

Se ha creado una gran variedad de portales de Internet en el sector agricola holandés cuya
funcién es conectar agricultores con estas fuentes de informacién y cuentan con
informacion pertinente, como noticias agricolas, informacion del mercado y un directorio
de proveedores de servicios. Esos portales pueden ser independientes o parte de un
proyecto de investigacion. En ocasiones son operados comercialmente o son pagados con
subsidios del gobierno o consejos comerciales. Algunos ejemplos incluyen el portal de
conocimientos sobre logistica agricola para vincular a participantes con conocimientos
obtenidos en varios proyectos relacionados con agrologistica (Van Baalen et al., 2005) y
el banco de datos para preguntas y respuestas en linea integrado en la DFA antes descrita.

Tipo 6 Consejos de investigacion con agencia de innovacion

Aunque en los Paises Bajos han existido tradicionalmente mecanismos de planeacién de
investigacion dirigidos por agricultores, no siempre desarrollan vinculos mas amplios en
el sistema de innovacion (Klerkx y Leeuwis, 2008a). Recientemente surgi6é un nuevo tipo
de consejo de investigacion, llamado Bioconnect. A través de Bioconnect, a todos los
participantes relevantes en la cadena de valor agricola [organizados en grupos de trabajo
por producto (PWG, por sus siglas en inglés)] se les ha otorgado autoridad para la toma de
decisiones respecto al financiamiento para investigacion, utilizando fondos publicos del
Ministerio de Agricultura (Klerkx y Leeuwis, 2008b). Se espera que los PWG propongan
temas basados en una necesidad ampliamente compartida de sus integrantes, los cuales
analizan y les asignan prioridades conjuntamente con coordinadores de investigacion a fin
de que la investigacion se ajuste a las necesidades del sector. Dentro de los PWG, un
gestor cumple la funcion de facilitador, agilizando los flujos de informacion y mediando
entre los distintos grupos de participantes involucrados. Bioconnect también facilita la
investigacion participativa, resultado del proceso de establecimiento de objetivos y enlace
de la investigacion con acontecimientos legislativos y en los mercados. De ese modo trata
de asegurar que los resultados de la investigacion tengan impacto y estén acompafiados de
un conjunto mas amplio de cambios necesarios para la innovacion.

Tipo 7 Gestores de educacion

Puesto que el Ministerio de Agricultura holandés sigue financiando la educacion agricola,
la investigacion basica y la investigacion que respalda la creacion de politicas, ha
respondido a la percepcion de una carencia de interaccion entre establecimientos
educativos (vocacionales), institutos de investigacion y las practicas agricolas,



respaldando el restablecimiento de la llamada Cooperativa de Conocimiento Verde
(Kupper et al., 2006). Ademas de vincular a los diversos establecimientos educativos, ésta
pretende posicionar a las escuelas agricolas como centros regionales de conocimientos
que respondan a indagaciones sobre innovacion del sector agricola, involucrando a
maestros y alumnos. Otro ejemplo es el denominado ‘Content Broker’ (gestor sistémico
de material educativo) que ayuda a encontrar material para que lo usen los maestros en
sus clases, como articulos de publicaciones, modelos computacionales educativos y
manuales.

3.3 La aportacion observada de los gestores sistémicos de innovacion

Varios estudios han investigado la aportacion de los gestores sistémicos de innovacion
agricola holandeses (Klerkx y Leeuwis, 2008b, 2008c, 2008d, 2009a, 2009b; Batterink et
al., 2010) en términos de su influencia en la forma de organizar las configuraciones de
innovacioén (funciones, responsabilidades y patrones de interaccion) y la forma en que han
cambiado las practicas de trabajo rutinarias y las politicas (entorno institucional). Hasta el
momento no se han realizado estudios sobre la eficiencia econdémica de los gestores
sistémicos de innovacion. Dichos estudios no son féciles de llevar a cabo debido a su
modo de operar casi intangible y en segundo plano. Esto se ilustra con més detalle en la
Seccion 3.4. A continuaciéon analizamos los principales hallazgos en cuanto a si los
mecanismos de la gestion sistémica de la innovacién han cumplido o no las funciones
descritas en la Seccion 2 que son necesarias para establecer un SIA dindmico y funcional.
En el ambito de la articulacion de la demanda, han ayudado a los agricultores y a otros
integrantes del ramo agroalimentario a pensar en nuevas posibilidades para sustentar sus
empresas. Gracias a su posicion imparcial, los gestores sistémicos de innovacion parecen
aportar una nueva perspectiva al diagnosticar las limitaciones y las oportunidades de los
agricultores o, a un nivel superior, de cadenas de produccion, regiones o subsectores.
Puesto que los gestores sistémicos de innovacion son criticos y brindan in espejo para la
auto reflexion, tienden a obligar a sus clientes a ver posibilidades mas alla de su situacion
y limitaciones actuales.

En el ambito de la creacion de redes, hay numerosos ejemplos en los que los gestores
sistémicos de innovaciéon han ayudado a los agricultores y a otros que desean iniciar
proyectos de innovacion (promotores de la innovacion) a ponerse en contacto y negociar
con socios de proyecto y otros participantes importantes de los ambitos normativos, del
mercado y de la sociedad civil, asi como con los proveedores de investigacion y extension
mas adecuados para ayudarles a orientarse hacia nuevas actividades. Por consiguiente,
facilitan el acceso a una variedad de fuentes de informacion y colaboradores; esto es
esencial para desarrollar las nuevas combinaciones que son fundamentales para la
innovacion. A un nivel mas alto del sistema, han contribuido a la elaboraciéon de
programas de innovacion e innovaciones radicales o sistémicas para afrontar los desafios
futuros, realizando ejercicios de prevision e iniciando proyectos de innovacion con un alto
riesgo de fracaso. Esto ha producido varios conceptos nuevos, algunos de los cuales
fueron vistos inicialmente con incredulidad y suspicacia, pero ya se han convertido en
nuevas estrategias de desarrollo viables.

Finalmente, se ha confirmado que la administracion del proceso de innovacion es una
funcién importante que puede ser realizada por gestores sistémicos de innovacion. Los
procesos de innovacion tienden a incluir a diferentes grupos de participantes, con diversas
expectativas e intereses determinados por su trasfondo institucional. Por ejemplo, los
agricultores a menudo quieren acceso instantaneo a informacién practica y resultados
rapidos, los proveedores de investigacion estadn interesados en asumir investigacion



(publicable), los formuladores de politicas quieren que se cumplan los objetivos de sus
politicas y ver los resultados de las inversiones publicas. Por ende, los interesados difieren
con respecto a los horizontes temporales de los proyectos y los resultados deseados. Los
gestores sistémicos de innovacion han facilitado de manera evidente la cooperacion y se
las han arreglado para sincronizar las expectativas de los diferente grupos participantes a
través de diversos procesos de innovacion. Se dice que han concientizado a los diferentes
socios del proyecto de sus antecedentes y expectativas institucionales y del papel que
pueden representar de manera productiva en el proceso de innovacion. Ademads, han
logrado hacer evidentes los riesgos y los beneficios inherentes a la participacion en el
proceso de innovacion, reduciendo la incertidumbre en sus primeras etapas, lo que de otro
modo hubiese impedido la participacion de entidades privadas (ver Johnson, 2008).
También act@ian como ‘traductores’ entre los diferentes dmbitos culturales y desempefian
funciones de mediacion en caso de que surjan conflictos, por ejemplo, por la atribuciéon de
derechos de propiedad intelectual, objetivos y visiones notablemente divergentes o la
division de los fondos. En consecuencia, la participacion de gestores sistémicos de
innovacién en procesos de innovacion evita la inercia y acelera el proceso al ayudar a que
los miembros del proyecto conserven su enfoque y energia durante el proceso. Mas alla de
la ejecucion de un proyecto en concreto, los gestores sistémicos de innovacion cumplen
una funcion catalizadora (para generar el cambio y estimular la cooperacion), una de
enlace (por ejemplo, para informar politicas) dentro del SIA y también una de creacion de
capacidad de innovacion.

3.4 Observaciones respecto a las vulnerabilidades inherentes de los gestores de
innovacion

No es de sorprender que las vulnerabilidades reportadas en la literatura general sobre la
incrustacion estructural de los gestores sistémicos de innovacion en el sistema de
innovacion, también parezcan representar un papel en el SIA holandés. A continuacién
indicamos cdmo se han manifestado y lo que puede aprenderse de ellas.

Tensiones de legitimidad

Ademas del reconocimiento de que es dificil lograr la neutralidad y en ocasiones incluso
es contraproducente para la facilitacion de procesos de innovacion, hay diversas presiones
sobre los gestores sistémicos de innovacion que pueden desvirtuar su legitimidad. Como
se indico antes, para restaurar vinculos de infraestructura de informacioén y optimizar la
interaccion del sistema de innovacion, varios participantes del sector agricola holandés
apoyaron el establecimiento de gestores sistémicos de innovaciéon mediante accion
concertada. Sin embargo, se manifestd una situacion de dilema social porque se
reconocian los beneficios para la colectividad (mejorar el desempefio de los sistemas de
innovacion al facilitar la formacion de vinculos entre los componentes del sistema), pero
los participantes condicionaron su apoyo (econdémico) al logro de objetivos individuales
contrapuestos a través de un gestor sistémico de innovacion. Por ejemplo, los proveedores
de investigacion y extension que contribuyeron econdémicamente como accionistas o
financiadores de varios gestores sistémicos de innovacion de los Tipos 1 y 2 (por ejemplo,
el antes mencionado AKC-NH), esperaban de manera explicita o implicita algin tipo de
rendimiento sobre su inversion. Querian ser vistos como ‘proveedores favoritos’ y
mostraron indisposicidén a cooperar con otros participantes (competidores) proveedores de
conocimientos, obligando con ello a los gestores sistémicos de innovacion a cumplir el
papel de instrumentos de adquisiciéon. Aunque la mayoria de los gestores sistémicos de
innovacién no se adhirieron a dicha seleccién de proveedores favoritos, esto tuvo efectos



negativos en la percepcion de su imparcialidad respecto a la seleccion y conexion de los
participantes (especialmente entre otros proveedores de investigacion y extension) y por
lo tanto tenian el potencial de entorpecer la colaboracion.

Los gestores de innovaciéon también corren el riesgo de convertirse en, o ser vistos
como, vehiculos para la realizacion de objetivos de las politicas de los financiadores. Los
objetivos impuestos externamente pueden inhibir o destruir patrones de interaccion
(informales) que propician la innovacioén. Por ejemplo, un gestor sistémico de innovacion
con financiamiento del gobierno que pretendia estimular la interaccion de multiples
participantes y aprender sobre administracion de nutrientes, fue percibido por los
agricultores como vinculado directamente con la ejecucion de politicas gubernamentales
indeseadas (Klerkx et al., 2006). Por consiguiente nunca obtuvo credibilidad y
desapareci6 rapidamente. Los objetivos contrastantes también pueden causar conflictos de
lealtad con financiadores y clientes. En el caso de la DFA, el ministerio de agricultura,
como financiador, queria que ésta se enfocara en actividades de aprendizaje profundo
avanzado, mientras que los agricultores preferian tener un intercambio informal de
conocimientos sobre experiencias cotidianas. Estar guiado tanto por la demanda de los
agricultores como por la del financiador produjo un dilema para el gestor sistémico de
innovaciéon respecto a cudles demandas favorecer (Klerkx y Leeuwis, 2009b). Esas
tensiones indican que, como condicioén bdasica para la eficacia, los gestores sistémicos de
innovacién deben tener la libertad de operar de manera independiente.

Tensiones por ambigiiedad de funciones

En lo que respecta a la ambigiiedad de funciones, la gestion sistémica de innovacién
independiente no siempre es plenamente comprendida y aceptada. Esto se debe en parte a
la respuesta de participantes establecidos (es decir, los institutos de investigacion y los
proveedores de extension establecidos) a la mision catalizadora de revitalizacion e
innovacion de los gestores sistémicos de innovacion holandeses (que trata de romper con
las viejas estructuras y establecer nuevas alianzas) y en parte a su yuxtaposicion con
funciones existentes o nuevas de proveedores tradicionales de investigacion y extension.

Por ejemplo, en el caso de KnowHouse, un gestor sistémico de innovacion Tipo 1/2
(ver Klerkx y Leeuwis, 2008d), las organizaciones de investigacion y extension acogieron
bien sus funciones de articulacion de la demanda y composicion de red, pero lo vieron
como un competidor en el abasto de ciertos servicios durante el proceso de innovacion
(administracioén del proceso de innovacioén). Sintieron que KnowHouse se impuso entre
ellos sin agregar valor pero absorbiendo dinero del proyecto. Los representantes de los
agricultores calificaron positivamente la contribuciéon de KnowHouse a la innovacion,
pero consideraron amenazante el papel de KnowHouse como lider de opinién. Por ende,
habia ambigiliedad sobre los distintos papeles que se deseaba que representara
KnowHouse. El resultado de esto es que, a pesar de que el gestor sistémico de innovacion
tenga una influencia positiva en la formacion de redes y en la eficacia de la cooperacion
para el proceso de innovacion, las partes pueden perder confianza en el gestor de
innovaciéon porque no estan seguras de lo que hace y representa realmente. Esto indica
que la funcion de los gestores de innovacion se debe aclarar a las partes con quienes
trabajan, éstas deben saber lo que pueden esperar del gestor sistémico de innovacion y qué
actividades son asumidas por éste y cuales por los integrantes de la red.

Tensiones relacionadas con el financiamiento y la disposicion de pago

Las tensiones como la poca disposicion de las entidades privadas para pagar y la
impaciencia del financiamiento publico parecen sentirse en los Paises Bajos,



particularmente por consultores de innovaciéon y los gestores de redes de homologos
(Tipos 1, 2 y 3) que ofrecen servicios para optimizar la innovacién a nivel de los
agricultores individuales, como AKC-NH, KnowHouse y DFA. Los Tipos 4, 5 y 6 parecen
recibir mas financiamiento continuo puesto que la radicalidad de las innovaciones que
desean apoyar son de indole tal que comunmente se acepta que la inversion privada sera
baja inicialmente o coinciden con los intereses publicos del gobierno.

De cualquier manera, los gestores sistémicos de innovacion holandeses tienen que
luchar continuamente para comprobar su utilidad debido a que sus servicios orientados al
proceso se llevan a cabo en las primeras fases del proceso de innovacién, cuyo curso es
impredecible, y son sumamente intangibles e invisibles. Por tanto, la gestion sistémica de
innovacion no es compatible con criterios especificos, cuantificables, convenidos,
realistas y con limite de tiempo (SMART, por sus siglas en inglés). Los gestores
sistémicos de innovacion a menudo deciden operar fuera de la vista del publico, o su
contribucion no puede distinguirse facilmente porque operan en redes con multiples
integrantes. Por lo tanto, su contribucion a una innovacién exitosa a menudo no es
valorada a posteriori por los clientes. Si este trabajo se realiza de manera gratuita, a
menudo hay poco incentivo inicial para pagar por ese servicio y las organizaciones con
fines de lucro batallan para cobrarlo: sus ingresos frecuentemente se derivan en gran
medida de fondos publicos, a través de los subsidios de innovaciéon que éstas canalizan.
Las organizaciones con financiamiento publico no tienen esta complicacion puesto que el
costo de sus actividades esta cubierto, pero la dificultad para demostrar el efecto de éstas
en el resultado final puede influir de manera negativa en las evaluaciones de impacto
inmerecidamente.

En respuesta a estas tensiones y a los cambios en los esquemas de financiamiento (es
decir, el retiro gradual de fondos publicos para hacer que los gestores sistémicos de
innovacién sean autofinanciables), las organizaciones de gestion sistémica de innovacion
también podrian simplemente dejar de existir porque no pueden hacer rentables las
actividades de gestion de la innovacién. Otra posibilidad es que se conviertan en
consultores ‘proveedores de contenido’ mas que facilitadores; esto puede dificultar la
funcion de articulacion de la demanda y composicion de redes, porque los gestores ya no
son considerados neutrales y fidedignos en su funcion de recomendacion de servicio y
relacionar a posibles colaboradores.

El problema de la politica publica inestable y la dificultad para demostrar el impacto
de los gestores sistémicos de innovacion en las evaluaciones se ilustra en el caso de
Innovation Supportpoint Wageningen (ISW). E1 ISW financiado por el gobierno tenia un
alto grado de satisfaccion de los clientes pero aun asi fue suspendido. Sin embargo, un
afio después de disolver ISW el Ministerio de Agricultura decidid coinvertir en un
proyecto piloto con el objetivo de incluir al sector agricola dentro la variedad de servicios
que servia de Syntens (un gestor sistémico de innovacién financiado por el Ministerio de
Economia). Syntens esencialmente proporcionaba los mismos servicios que ISW. A pesar
de este circulo vicioso de financiamiento a corto plazo (desaparicion del gestor sistémico
de innovacién) y financiamiento renovado a un gestor sistémico de innovacion similar, es
una politica especifica dar apoyo publico a los gestores sistémicos de innovaciéon solo
temporalmente (las excepciones incluyen los instrumentos sistémicos, que cuentan con
mas aceptacion del tiempo que toma facilitar la innovacion radical y de que el fracaso es
inherente a la innovacion radical) y que deben hacerse autosuficientes. Esa vision de corto
plazo es sintomatica de la infraestructura del conocimiento agricola holandés actual
basado en el mercado, que da énfasis a los proyectos cortos que tienen que competir en
esquemas de licitacion de subvenciones para obtener financiamiento continuo y tienen
que cumplir objetivos especificos de politicas que pueden cambiar de manera radical. A
partir de los casos holandeses, es evidente que las actividades de articulacién de la



demanda y composicion de redes necesitan de financiamiento publico continuo. No
obstante, si se reconociera el valor agregado de la funcion de administracion del proceso
de innovacién, podria financiarse por medio de pagos privados de los integrantes de las
redes. Entonces podrian cumplir esta funcion entidades de servicio de investigacion y
extension que tienen la facilitacion como una nueva actividad y por ende se podria
resolver la ambigiiedad de funciones percibida.

3.5 Lecciones generales de la experiencia holandesa

Después de 15 afios de experimentar, parece haber cada vez més reconocimiento del valor
de los gestores sistémicos de innovacion en los nuevos SIA de los Paises Bajos. El hecho
de que cada vez son mas aceptados queda demostrado por el creciente nimero de gestores
sistémicos de innovacion de todos los tipos, con el resultado de que ahora hay toda una
gama de gestores sistémicos de innovacioén para diferentes subsectores (ver Klerkx y
Leeuwis, 2009a). Sin embargo, esto no es resultado de una politica coordinada, sino en
general de iniciativas regionales o subsectoriales, porque la mayoria de los gestores
sistémicos de innovacion surgieron y siguen surgiendo de manera ascendente. AUn existe
la necesidad fundamental de integrar la funcién del gestor sistémico de innovacién en el
SIA de manera sustentable. Por lo tanto, una implicaciéon de la estrategia es que se
necesita un periodo de incubacién considerable para cambiar las actitudes y lograr el
apoyo de los servicios intangibles e invisibles que aportan los gestores sistémicos de
innovacion. Sin este periodo de incubacion, no surgiran politicas ni apoyo privado que los
sustente.

Un punto relacionado con lo anterior es que la eficacia de esos mecanismos también
yace en un conjunto de entornos institucionales mucho mas amplio de lo que podria
imaginarse, por ejemplo, las percepciones de la funcioén, y lo mas importante, del valor de
los gestores en la sociedad. Esas percepciones y formas de trabajar aceptadas estan
cambiando con el tiempo gracias a la experimentacion con la gestion. En otras palabras, la
incorporaciéon de gestores sistémicos de innovacion al SIA de un pais, y por consiguiente
su eficacia, dependen realmente de un proceso contextual de aprendizaje institucional y de
definicion de politicas, y es probable que este sea un proceso a largo plazo. Por supuesto
que esto plantea una duda més grande. Si la eficacia de los mecanismos de gestion es
determinada por el aprendizaje institucional y de politicas a nivel macro, ;como se puede
acelerar? Esta duda a su vez apunta al hecho de que es posible que la politica publica deba
asumir una nueva funcién y enfoque en sus esfuerzos por promover la innovacion, debido
a la indole sistémica y evolutiva de las capacidades involucradas, como lo ha demostrado
el caso holandés.

Las siguientes secciones sefialan algunas de las implicaciones practicas del caso
holandés para los paises en vias de desarrollo que buscan fortalecer su capacidad de
innovacion agricola.

4  Los gestores sistémicos de innovacion en paises en vias de desarrollo y
emergentes, observaciones y opciones

Una pregunta fundamental es si la experiencia holandesa es relevante para los SIA de
paises en vias de desarrollo y economias emergentes o estd determinado de manera
singular por el entorno institucional holandés. En esta seccién analizamos la experiencia
con gestores sistémicos de innovacidon en paises en vias de desarrollo y emergentes, y
reflexionamos sobre lo que implica la experiencia holandesa para una politica que
promueva su surgimiento y operacion.



4.1 Pueden diferir las condiciones para el surgimiento y la operacion de los
gestores sistémicos de innovacion

El SIA holandés se caracterizaba por una gran cohesion y su infraestructura de
conocimientos se ha privatizado por completo, pero la situacion puede ser diferente en
otras partes. En muchos paises en vias de desarrollo y emergentes, la infraestructura de
conocimientos aun es publica en gran medida [ver, por ejemplo, un resumen en Rivera y
Alex (2004a, 2004b)]. Ademéas, muchos paises se caracterizan por SIA ‘inmaduros’
(Chaminade et al., 2009) que carecen de infraestructura de conocimientos funcional y se
caracterizan por esquemas institucionales inadecuados (en términos de legislacion,
mercados y patrones de interacciéon que funcionen correctamente). Se debe tener en
cuenta que diferentes culturas de colaboraciéon en otras partes pueden afectar la posible
eficacia de los gestores sistémicos de innovacion (por ejemplo, en términos de generacion
de confianza y logro de un objetivo colectivo) debido a la organizacion cultural de la
interaccion entre los integrantes de diferentes niveles sociales y econdomicos, y a
problemas como el clientelismo, la exclusion social, el nepotismo y la corrupcion (Lenné,
2008; Pant, 2009). Los problemas y desafios que se deben afrontar también pueden ser
diferentes. Aunque no son exclusivos de los paises en vias de desarrollo y emergentes,
pero quizd aun mas graves y apremiantes debido a la pobreza rural y la escasez y
degradacion de los recursos naturales, los problemas que deben resolverse incluyen:
afrontar disputas por los recursos naturales, inclusion de los pobres y darles una voz en el
proceso de desarrollo, incorporacion equitativa de los pequefios agricultores a cadenas de
valor globales. Por lo tanto, se necesitan diferentes enfoques para el disefio del gestor
dependiendo de las posiciones de los bienes, entornos de producciéon favorables o
desfavorables, problemas de género y distribucion del poder (Berdegué y Escobar, 2002;
Van Mele, 2008; Pant, 2009; Kristjanson et al., 2009). Pero aunque los problemas y
desafios en el sector agricola y las circunstancias en las que deben atacarse pueden diferir
de la situacion en los Paises Bajos, hay una necesidad similar de mejorar la creacion
eficaz de redes en un SIA fragmentado para afrontar los retos de la agricultura
multifuncional sustentable (Clark, 2002; Sulaiman et al., 2005; Hall, 2006; Spielman et
al.,, 2008; Rivera y Sulaiman, 2009). De ahi se desprende una pregunta pertinente:
(Quiénes son los gestores sistémicos de innovacion en el sector agricola de los paises en
vias de desarrollo y emergentes?

4.2 La experiencia reciente de la operacion del gestor sistémico de
innovacion en paises en vias de desarrollo y emergentes

Una revision de la literatura muestra que ya hay muchas entidades que cumplen funciones
de gestion de innovacion adaptadas a los problemas y desafios de paises en vias de
desarrollo y emergentes. Estd fuera del dmbito de este documento hacer un andlisis a
profundidad de todas esas iniciativas. No obstante, la revision muestra una gran
diversidad de estructuras organizacionales, problemas combatidos y enfoques utilizados.

Los ejemplos incluyen:

*  ONG nacionales. Goldberger (2008) describe la forma en que las ONG de Kenia han
reunido a varios actores del sector agricola de ese pais para facilitar la transicion a la
agricultura organica en la produccion horticola de exportaciéon, ayudar a los
agricultores a conectarse con cientificos para adquirir legitimacion cientifica para sus
practicas organicas y, por ende, obtener mas apoyo del estado keniano y de donantes.
Como resultado, se han unido ambitos social y geograficamente dispares (ONG,



donantes extranjeros, investigadores agricolas, grupos de autoayuda y agricultores
individuales) para desafiar al régimen del paquete tecnoldgico destructor del medio
ambiente e inequitativo de la Revolucion Verde, mediante la promocién de la
agricultura organica entre los pequeios agricultores de Kenia. Un ejemplo de red
internacional de ONG nacionales es la iniciativa PROLINNOVA (Waters-Bayer et
al., 2009), que comprende varias ONG nacionales en paises de Africa y Asia que
funcionan como facilitadoras de innovaciones en pro de los pobres. PROLINNOVA
se enfoca en el desarrollo y escalamiento de innovaciones locales de agricultores,
vinculdndolos con otros agricultores, comerciantes, artesanos, investigadores y
extensionistas, a través de lo que denomina desarrollo de innovacion participativa
(PID, por sus siglas en inglés). Aparte de estimular desarrollos a nivel local,
PROLINNOVA trata de suscitar el cambio institucional entre encargados de
investigacion, administradores de desarrollo y legisladores dando a conocer procesos
locales de innovacién. De ese modo pretenden establecer un programa de pais
coordinado. Hacen esto, por ejemplo, por medio de visitas de campo de los
legisladores a los agricultores locales, llevando innovaciones de agricultores a talleres
u organizando ‘mercados de innovaciéon de agricultores’ en los que innovadores
locales comparten sus experiencias. Los procesos PID pueden ser sustentados con un
fondo de apoyo a la innovacion local establecido por PROLINNOVA. De manera
similar al enfoque de PID de PROLINNOVA, el Centro Internacional para la
Investigacion en Agricultura orientada al desarrollo (ICRA, por sus siglas en inglés)
pretende crear sociedades de Investigacion Agricola para el Desarrollo (ARD, por sus
siglas en inglés), en el Africa subsahariana y América Latina (ICRA, 2008; Hawkins
et al., 2009). ICRA funciona como gestor sistémico de innovacion o crea capacidad
de gestion de innovacion local para sustentar estrategias de innovacidén colectiva
basadas en la participacion de multiples interesados y en el aprendizaje interactivo.

ONG internacionales. Clark et al. (2003) y Hall et al. (2007) documentan las
actividades de una ONG internacional, Empresas de Desarrollo Internacional (IDE,
por sus siglas en inglés), en la administracion, respectivamente, de innovaciones en
tecnologia de empacado y en bombas de irrigacion de bajo costo en India y
Bangladesh. Con respecto a lo ultimo, IDE no solamente facilitdé y coordind la
interaccion entre integrantes de la cadena de abasto de bombas de irrigacion, sino
también con actores politicos. Debido a la intervencion de IDE, el enfoque no estuvo
solamente en el desarrollo de tecnologia particular, sino de manera mas amplia en la
forma de realizar la vision de abastecimiento eficaz de agua para irrigacién a los
pobres. Esto requirié de innovaciones institucionales, tales como cambios en los
mecanismos de incentivos para participantes publicos y privados, y la creacion de
demanda eficaz para este tipo de tecnologia, asi como posibilitar el surgimiento de un
mercado auto sustentable. El Grupo Chorlavi de América Latina (Ramirez y Pino,
2008) usa el concepto de aprendizaje social como forma de suscitar el didlogo y la
cooperacion entre el grupo diverso de actores publicos, privados y de la sociedad civil
en las areas rurales de América Latina. El objetivo de Grupo Chorlavi es facilitar la
creacion de capacidad y cambio institucional posibilitando el intercambio de
experiencias en la creacion de practicas de administracion de recursos naturales
sustentables y la mejora de los medios de vida rurales. Esto se realiza mediante la
organizacioén del intercambio de experiencias de multiples organizaciones a través de
plataformas en Internet, con un promedio de 300 participantes activos y 4,000 pasivos.

Agencias donantes internacionales. Kuada y Serensen (2005) describen el papel de la
agencia de desarrollo danesa, Danida, para cumplir la funcion de gestor en
colaboracion entre empresas en Ghana. Desde la perspectiva de un tercero, Danida



intentd tender un puente entre las diferencias culturales de las empresas danesas y las
ghanesas en industrias agroalimentarias y relacionadas, tan diversas como la de
fabricacion de redes de pesca y la de extraccion de jugos. Al hacerlo, ayudaron a
generar confianza y establecer expectativas claras respecto a la indole de la
cooperacion. Van Leeuwen et al. (2007) describen las actividades en varios paises de
América Latina de la organizacion holandesa de desarrollo, SNV, que funge como
gestor intraorganizacional para sus asesores. SNV conecta a sus propios asesores
entre si y con asesores de otras organizaciones. De este modo, se han establecido
redes tematicas, por ejemplo, sobre ‘vinculacion de los pobres con los mercados’, que
cuenta con 25 a 90 asesores. Gracias al intercambio de experiencias en estas redes
tematicas, los asesores han podido atender mejor a sus clientes (por ejemplo, grupos
de agricultores locales) y estas redes han permitido a los asesores encontrar mas
rapido experiencia adicional y conocimientos especializados pertinentes a problemas
especificos. Se sustentd el intercambio de experiencias con la instalacién de sitios
para compartir conocimientos y bancos de informacion en Internet.

Organizaciones de agricultores e industriales. Heemskerk y Wennink (2004)
describen la funciéon de las organizaciones de agricultores para unir a agricultores
africanos en grupos, conectdndolos con otras organizaciones y vinculandolos a
investigacion y extension agricola formalizadas con el fin de influir en la creacion y
en la ejecucion del programa de investigacion y extension. En la industria de la
floricultura colombiana, asociaciones de productores crearon el centro de innovacion
Ceniflores para fungir como gestor sistémico independiente entre la industria y los
institutos de investigacion. Apoya la articulacion de la demanda para fijar prioridades
de investigacion adecuadas que satisfagan las necesidades del sector a través de una
plataforma de tecnologia de informaciéon y comunicaciones (ICT, por sus siglas en
inglés) que conecta el lado de la demanda (los agricultores) con el lado del abasto (los
investigadores) (Lee y Gonzélez, 2006).

Experimentos en programas de investigacion (inter)nacionales. El Programa
Nacional de Innovaciéon Agricola del Consejo de Investigacion Agricola de India se
enfoca en el establecimiento de lo que denomina ‘consorcios’ de organizaciones
publicas de investigacion en sociedad con grupos de agricultores, el sector privado,
organizaciones de la sociedad civil y otros interesados en temas de desarrollo agricola
(NAIP, 2009). El Programa de Desafio del Africa Subsahariana (SSA-CP, por sus
siglas en inglés) auspiciado por el Foro para la Investigacién Agricola en Africa,
aplica la Investigacion Agricola Integrada para el Desarrollo (IAR4D, por sus siglas
en inglés), que se basa en el pensamiento sistémico de innovacion. El programa ha
creado varias denominadas plataformas de innovacién en ocho paises africanos que
incluyen una amplia gama de interesados (agricultores, organizaciones de
agricultores, ONG, proveedores de insumos, comerciantes, organizaciones de
investigacion nacionales e internacionales, servicios de extensidon) y tiene como
objetivo estimular los desarrollos tecnoldgicos y las innovaciones institucionales
necesarias que deben acompafarlos (FARA, 2009). El programa Convergencias de la
Ciencia (CoS, por sus siglas en inglés) tiene objetivos similares. El primer programa
(2001-2006) en Ghana y Benin estaba dirigido a los estudios diagnosticos conjuntos
de agricultores y cientificos. Debido a que se observo la importancia de establecer
redes de interesados mas amplias y promover el cambio institucional (ver Nederlof et
al., 2007), el segundo programa llamado CoS-SIS (2008-2013) tiene un alcance mas
amplio dirigido a mejorar la interaccion en general de las SIA en Benin, Ghana y Mali
sobre temas tales como la produccion de cacao, la coexistencia entre los seres
humanos y los cocodrilos en cuencas de agua dulce y la seguridad alimentaria. Esto



incluye la participacion de ‘instructores de innovacion’ que fungen como gestores
sistémicos de innovacion (Gildemacher y Pyburn, 2009) y facilitan los denominados
grupos de consulta e innovacion de multiples participantes. El programa Investigacion
en Uso (RIU, por sus siglas en inglés) del Departamento para el Desarrollo
Internacional (DFID, por sus siglas en inglés) del Reino Unido actualmente esta
facilitando y experimentando con plataformas de innovacion de multiples interesados
similares a las del desafio SSA y los programas COS. Esto estd aunado a un fondo de
innovaciéon al cual presentan propuestas para adaptar y usar los resultados de
investigaciones organizaciones en los paises de Africa y Asia donde trabaja el RIU.
Las que se financian deben establecer coaliciones u otras alianzas con grupos de
usuarios finales e intermediarios como organizaciones de agricultores, agentes de
extension, redes de ONG y legisladores.

Descendientes de proyectos especiales. Bentley et al. (2007) describe el proyecto
boliviano Innova que funciondé como articulador de la demanda de tecnologia
agricola, con la formacioén posterior de una red. El proyecto definid las expectativas
explicitas e implicitas de los agricultores respecto a varios tipos de tecnologias (por
ejemplo, conservacion de suelos, manejo integrado de plagas, traccion animal), y
estableci6 un didlogo con investigadores que adaptaron y desarrollaron esas
tecnologias de manera correspondiente, que luego fueron probadas y adaptadas de
nuevo. Esto se realiz6é por medio de encuestas estratificadas y ferias de tecnologia en
las que los agricultores podian ver y reaccionar a nuevas versiones de tecnologias. De
este modo se institucionalizé la investigacion dictada por la demanda. Clark et al.
(2002) documentaron la evolucién del Programa de Biotecnologia de Andhra Pradesh
y los Paises Bajos (APNLBP, por sus siglas en inglés) a un gestor de proyectos de
investigacion y desarrollo autofinanciado enfocado en el uso de la biotecnologia para
atender a los pequefios agricultores. Inicialmente, involucraba tecnologia tradicional
(cultivo tisular, inoculantes bacteriales y biocontrol de plagas) y posteriormente
biotecnologia avanzada (incluida la transformacion genética, por ejemplo castor Bt).
APNLBP establecié un comité de direccion indio y una oficina del programa que
fungié como gestor sistémico de innovacion. Mediante lo que se denomind como una
estrategia ascendente integrada, el APNLBP facilité que las ONG y no las
organizaciones de investigacion (puesto que los cientificos usualmente dominan el
debate y la agenda de investigacion), condujeran la evaluacion de necesidades con
agricultores y facilitaran su participacioén en el programa de investigacién adicional.
Por lo tanto, la investigacion tradicional de laboratorio se combind con la
investigacion de campo, y esto permitié que tanto cientificos como trabajadores de
desarrollo crearan y experimentaran las innovaciones institucionales necesarias para
permitir que se adaptara la biotecnologia a los problemas de agricultores pobres (Hall,
2005). Los principales logros incluyen que los cientificos tuvieran contacto directo
con la vida de los agricultores (que es poco comun en la sociedad india tan jerarquica)
y adquirieran una idea més clara de lo que se necesita para la captacion y el uso de los
hallazgos de su investigacion y la creacion de vinculos y confianza entre
investigadores y ONG con el fin de formar una base para colaboraciones futuras.

Organizaciones de investigacion o filiales. Van Mele (2008) sugiere que la funcion
del gestor sistémico de innovacidon podria ser un nuevo papel para los institutos del
Grupo Consultivo sobre Investigacién Agricola Internacional (CGIAR, por sus siglas
en inglés), y hay cada vez mds experiencia en esto. Spielman et al. (2007) describe el
Parque Cientifico AGRONATURA en el Centro Internacional de Agricultura
Tropical en Colombia, que alberga a empresas privadas y organizaciones de
investigacion y desarrollo con el fin de crear relaciones entre los sectores publico y



privado. Bentley et al. (2009) describe el papel del Centro Internacional de la Papa
(CIP) en Perti como el de un gestor sistémico de innovacion en el contexto de
innovaciones a la cadena de valor (‘vinculando agricultores con mercados’) en Peru,
Bolivia y Ecuador a través de la red de la Papa Andina. Al aplicar un enfoque
denominado de cadena de mercado participativa, los actores se conectaron entre si
para hablar de posibles innovaciones y se generd confianza entre organizaciones tan
diversas como organizaciones de investigacion agricola, ONG, grupos de agricultores
y comerciales, que por lo general se mantienen distancia entre si. Estos actores se
reunieron en plataformas de interesados, tanto a nivel local entre proveedores de papa,
autoridades locales y una gama de proveedores de servicio (por ejemplo, insumos),
como también a nivel de la cadena de mercado, incluidos comerciantes, procesadores,
supermercados, investigadores y agentes de extension. El resultado ha sido la creacion
de nuevos productos con mayor valor agregado para los pequefios agricultores. Un
ejemplo son las papas fritas comercializadas en Pert con la marca Lay’s, que es
propiedad de la empresa multinacional Pepsico, hechas con variedades de papa
autdctonas producidas por pequefios agricultores (Thiele et al., 2009). De un modo
similar, Kristjanson et al. (2009) describe varias iniciativas del Instituto Internacional
de Investigacion del Ganado (ILRI, por sus siglas en inglés) para facilitar
innovaciones relacionadas con la cria de ganado en favor de los pobres. Aqui, la
unidad de ‘Obras de Innovaciéon’ cred varias plataformas de aprendizaje de
interesados de los sectores publico y privado, mediadas por facilitadores locales
contratados por los diferentes proyectos. Esas plataformas a menudo también tomaron
la forma de °‘lugares seguros’, creando ambientes fuera de cada una de las
organizaciones involucradas, y estableciendo con ello un espacio mdas neutral
conducente a la creatividad y la creacion conjunta (es decir, eludiendo grupos
dominantes y distorsionantes comprometidos a mantener el status quo). Un ejemplo
concreto de esto fue la facilitacion de la inclusion de comunidades pastoriles locales
de Maasai en Kenia como socios iguales para la creacion de un plan maestro de uso
de la tierra, en que se combinaron conocimientos locales y cientificos. Esto permitio
que los maasai tuvieran una voz en el debate de politicas del cual hasta entonces
habian estado excluidos. Un gran logro en esto fue que los facilitadores derribaron los
enormes desequilibrios de poder a través de su equipo de proyecto de multiples
socios, como el poder de expertos cientificos a menudo no reconocido. Llevo a cabo
multiples estrategias (por ejemplo, contratar miembros de la comunidad local como
integrantes del equipo bésico de investigacion de proyecto y la creacidon conjunta de
conocimientos por un equipo hibrido de miembros de la comunidad y cientificos) para
generar confianza y demostrar respeto por el conocimiento de todos los integrantes
del proyecto. Sin embargo, en otros casos los proyectos no pudieron superar los
desequilibrios de poder.

Gestores especialistas en derechos de propiedad intelectual. Hall (2005) describe a la
Organizacion Internacional para la Adquisicion de Aplicaciones de Agro
Biotecnologia (ISAAA, por sus siglas en inglés), una organizacion sin fines de lucro
establecida para gestionar el acceso de institutos de investigacion de paises en vias de
desarrollo a tecnologias, genes y protocolos que son propiedad del sector privado o
que se conservan en laboratorios publicos de paises desarrollados. Un ejemplo es la
sociedad que gestiond entre el Instituto Keniano de Investigacion Agricola y
Monsanto para el desarrollo de camotes resistentes a virus. Monsanto tenia el gen
resistente al virus y capacitd a cientificos kenianos en técnicas de transformacion
genética. Entonces se transfirié el gen al germoplasma del camote keniano. Sin
embargo, la red pertinente estaba confinada a organizaciones de investigacion y, en



consecuencia, las limitaciones de esta sociedad significaron que fue dificil llevar la
tecnologia a los campos debido a los débiles vinculos con una organizacién de
extension. Lo més preocupante en este caso es el hecho de que la falta de conexién
con la realidad agricola puede haber sido responsable de la seleccién de un gen que
conferia resistencia al virus equivocado: parece ser que el gen no protege contra el
virus comin que ataca a los camotes en Kenia. Spielman et al. (2009) describe un
papel similar de la Fundacién Africana de Tecnologia Agricola, una organizacion sin
fines de lucro que negocié una licencia sin pago de regalias con Monsanto para
desarrollar una variedad transgénica de caupi al insecto que perfora el caupi, el
Maruca vitrata, una seria plaga del caupi que se calcula que causa pérdidas
considerables en la produccion del grano. En contraste con lo sucedido en el caso del
camote resistente al virus, se estdn haciendo adaptaciones locales para integrar las
condiciones locales.

Organizaciones o afiliadas gubernamentales. Hartwich et al. (2007b) y Gandarillas et
al. (2007) describen el desarrollo del Sistema Boliviano de Tecnologia Agropecuaria
(SIBTA), una iniciativa conjunta entre el gobierno y ONG que combina un fondo para
proyectos de innovacidon técnica aplicada y un esquema de administracion de
conocimientos (KM, por sus siglas en inglés) basado en la idea de mercados de
conocimiento local. De manera implicita, este esquema permitié la creacion de redes
entre una variedad de agentes (es decir, agricultores, investigadores, legisladores,
organizaciones para el desarrollo) en el SIA boliviano. Vera-Cruz et al. (2008)
describe un desarrollo similar de las Fundaciones Mexicanas Produce, que
establecieron un vinculo entre las demandas de agricultores y el financiamiento de
investigacion agricola. Dio a los agricultores la oportunidad de establecer las
prioridades de investigacion, haciendo con ello que la investigacion estuviera mas
dictada por la demanda; y las Fundaciones Produce con mejor desempefio también
tuvieron un director activo que facilité la interaccion mdas amplia de sistemas de
investigacion. Bell y Juma (2007) y Nelson (2007) describen el papel respectivo de la
Fundaciéon Chile y la Corporaciéon de Fomento de la Produccion (CORFO). Esas
organizaciones impulsaron la creacion de redes con fuentes extranjeras de tecnologia
(mediante visitas al pais, facilitando la compra de derechos de propiedad intelectual,
cooperando con sociedades multinacionales, facilitando la inversion extranjera) y
aportaron capital inicial para nuevas empresas que coadyuvaron al desarrollo agricola
de chile (a la par de caracteristicas como un entorno normativo estable y
contributivo). Un ejemplo de esto es el desarrollo de Chile como un importante
participante en la cria de salmon, a pesar de que el salmoén es una especie exdgena de
las aguas chilenas, lo que implicéd la creacion de una infraestructura de crianza de
salmoén completamente nueva. Esto ocurrié por ejemplo mediante la cooperacion con
empresas noruegas de crianza de salmon y su establecimiento en Chile (Aslesen et al.,
2009). Sin embargo, como indican Aslesen et al. (2009), una desventaja de esta
creacion de redes de tecnologia sea ha manifestado recientemente en la forma de una
falta de capacidad de innovacién para combatir el grave suceso de problemas
bioldgicos (enfermedades del salmon), por lo cual la dependencia de tecnologia
extranjera ha dificultado el desarrollo de un so6lido sistema chileno de innovacion
nacional para la crianza del salmén con vinculos adecuados.

Gestores de ICT. Aunque a menudo a nivel mdas operativo (informacion de
mercado/produccién) que para fines estratégicos (innovacidén, una variedad de
instrumentos de gestion de ICT funcionan como ‘infomediarios’ (Rao, 2007,
Ballantyne, 2009), como los quioscos de informacion en India a través de los cuales
los pequefios agricultores con dificultades de acceso a computadoras e Internet



pueden tener acceso a informacion sobre salud del ganado (Ramkumar et al., 2007).
Otro ejemplo es el intento reciente de CGIAR por mejorar el acceso a los resultados
de sus investigaciones por medio del uso de estructuras de ICT y KM en su programa
ICT-KM (ICTKM, 2009). Este programa pretende usar aplicaciones de ICT (por
ejemplo, herramientas Web 2.0 como wikis y blogs, medios sociales como micro
blogging, fotos y documentos compartidos y recursos de aprendizaje en linea) para
mejorar los flujos de conocimientos entre los participantes, apoyar la apertura del
proceso de investigacion a las interacciones, voces y conocimientos de los
interesados, y ampliar la participaciéon de los interesados en el proceso de
investigacion a un costo mas accesible (Manning-Thomas, 2009).

Esta resefia demuestra que, en contraste con los gestores sistémicos de innovacion
holandeses que son principalmente organizaciones nuevas y especializadas, en el contexto
de los paises en vias de desarrollo y emergentes muchas entidades existentes asumen una
funcién de gestor sistémico de innovacion ademas de sus funciones existentes como
promotores, representantes, agencias de financiamiento y organizaciones de investigacion.
Esas nuevas funciones han surgido de manera determinada o fortuita. Aunque no todas las
iniciativas de gestion de innovacién son exitosas o su impacto sigue siendo incierto,
parecen tener efectos benéficos similares en la innovacién a los reportados por los gestores
sistémicos de innovacion holandeses (Clark et al., 2003; Bentley et al., 2007; Kristjanson
et al., 2009; Devaux et al., 2009). No obstante, algunos siguen teniendo un dmbito bastante
limitado porque simplemente establecen vinculos entre la investigacion y sus usuarios sin
atender a la red mas amplia de interesados.

4.3 Consideraciones respecto a promover el surgimiento de gestores sistémicos
de innovacion como organizaciones especializadas al interior del SIA en
paises en vias de desarrollo y emergentes

A partir de nuestra resefia en la Seccion 4.2, se hace evidente que muchas organizaciones
en paises en vias de desarrollo y emergentes que cumplen labores de gestion sistémica de
innovacién son, estrictamente hablando, intermediarios de innovacion para las que la
gestion de innovacion es una actividad complementaria, en contraste con ser gestores
sistémicos de innovacion especializados como lo definen Winch y Courtney (2007). No
sugerimos que un enfoque es necesariamente mejor que el otro: la experiencia hasta el
momento en los paises en vias de desarrollo sugiere que cada enfoque tiene sus propias
fortalezas y debilidades. Por ejemplo, por un lado puede ser necesaria una fuerte
orientacion de promocidn en situaciones en las que es necesario dar a participantes mas
débiles una posicion en el SIA; esto favoreceria que la gestion sistémica de innovacién sea
asumida por una organizaciéon con una firme orientacién normativa (ver, por ejemplo,
Goldberger, 2008). Sin embargo, por otro lado, esto puede tener efectos negativos en el
espacio de maniobras organizacional e institucional que se le da, o que se puede crear,
para ejecutar la funcion de gestion de innovacion (Hulsebosch et al., 2006). También
puede ser dificil integrar de manera sustentable la funcién de gestion de innovacion en una
organizacion de la cual (atin) no es su actividad principal (Clark et al., 2003; Spielman et
al., 2007; Kristjanson et al., 2009; Devaux et al., 2009). Por ejemplo, como afirman Rivera
y Sulaiman (2009), aunque se presiona a las organizaciones de extension para que se
conviertan en organizaciones de facilitacion que conecten a los agricultores con diferentes
conjuntos de proveedores de servicios, muchas siguen apegandose un paradigma lineal de
transferencia de tecnologia. En relacion con el problema de ambigiiedad de la funcion,
Sherwood (2009) descubrié que los investigadores, como facilitadores de escuelas de
campo para agricultores, después de in tiempo volvian a su papel de expertos técnicos.



Bentley et al. (2009) descubri6 que los investigadores en la funcién de gestores sistémicos
de innovacion constantemente tenian que defender su posicion y negociar su condicién en
sus organizaciones porque sus colegas consideraban que este trabajo carecia de
legitimidad cientifica. Aunque queda un amplio campo para que las organizaciones de
investigacion y extension agricola existentes (como los institutos CGIAR, organizaciones
nacionales de extension publica) se renueven o reinventen a fin de cumplir funciones de
gestion de innovacion como manifiestan varios autores (Banco Mundial, 2008; Hocdé et
al., 2009; Van Mele, 2008; Devaux et al., 2009; Rivera y Sulaiman, 2009), esto puede
estar muy lejos de ser un proceso facil. Kristjanson et al. (2009), quienes denominan este
papel como ‘intermediario’, sefialan que la institucionalizacion de la funcién del gestor
sistémico de innovacién es problematica. Con fundamento en una amplia revision de
experiencias en ILRI indican que:

“Se puede institucionalizar la intermediacion mediante la creacion de una nueva
organizacion o haciendo que sea una funcion de parte de una organizacion
existente. No obstante, las instituciones existentes usualmente no estin
inclinadas a invertir en actividades de intermediacion que parecen extrinsecas y
no centrales para su mision principal, mientras que las agencias de
financiamiento gubernamentales y privadas han mostrado su renuencia a
invertir en la creacion de nuevas organizaciones con el objetivo de servir como
‘mediadoras’.” (2009, p.6)

Como lo demuestra el caso holandés, posicionar a los gestores sistémicos de innovacion
como nuevas organizaciones, ajenas a organizaciones existentes, puede ser una opciéon
para prevenir algunas tensiones de legitimidad y darles mas libertad para actuar como
catalizadores de innovacién y suscitar cambios institucionales. No obstante, también
conlleva sus propias tensiones con respecto a la legitimidad, la yuxtaposicion de funciones
y el financiamiento, como lo ha demostrado el analisis en la Seccién 3.4. Hay varios
indicios de que esos agentes de gestion independientes necesitan alguna forma de apoyo
continuo de una agencia publica de financiamiento o mediante fondos colectivos como
impuestos a agricultores. Dado el hecho de que en el caso de los paises en vias de
desarrollo también se ha notado que los gestores sistémicos de innovacidon tienen
dificultades para obtener financiamiento (Spielman et al., 2007; Kristjanson et al., 2009) y
existe la necesidad de agentes promotores en el sector publico o coordinadores del sistema
(Hartwich et al., 2007a), el financiamiento publico o de donantes puede ser justificado.
Las razones a favor de esto incluyen las siguientes:

1 parece inherentemente dificil que sean autosuficientes especialmente las funciones de
articulacion de la demanda y composicion de la red

2 los gestores sistémicos de innovacion contribuyen a la interaccion sistémica y, por
ende, mitigan la falla del sistema de innovacion [indicada como una funcién principal
del gobierno; ver Smith (2000)]

3 los gestores sistémicos de innovacion pueden cumplir de manera mas imparcial la
funcion de facilitadores que los actores que tienen un riesgo considerable en el
proceso subsiguiente de investigacion o innovacion, o que tienen un intenso interés
comercial, politico o de promocion.

No obstante, también surgen algunos desafios en este aspecto, que incluyen:

1 ladificultad para evaluar la contribucion de los gestores sistémicos de innovacion
mediante formas convencionales de evaluacion del impacto



2 la demarcacion adecuada del mandato de los gestores sistémicos de innovacidén con
financiamiento publico, porque las actividades que van mas allé de la articulacion de
la demanda y la composicion de redes en ocasiones se perciben como competencia

3 elriesgo de que por su dependencia de recursos el gestor sistémico de innovacion
pueda convertirse no obstante en un ‘mensajero oculto’ en mayor o menor medida del
gobierno u otro participante, una percepcion que puede ser perjudicial para su
imparcialidad, credibilidad y, por ende, su longevidad.

5 Conclusiones e implicaciones para la politica

Hemos afirmado que es verosimil que la inversion publica o de donantes en gestores
sistémicos de innovacion en los STA de paises en vias de desarrollo y emergentes puede
ser atinada. De hecho, hemos visto que organizaciones existentes han ampliado sus
obligaciones y ya estdn asumiendo funciones de gestién de innovacion. Es tema de estudio
si esas organizaciones se ubican un lugar ideal para cumplir esas funciones. Se necesita
mas investigacion sobre las implicaciones de la conexién organizacional de la gestion de
innovacién con otras funciones (como la investigacion y la extension, la promocion y la
representacion, y el financiamiento). Ademads, se necesita mds indagacioén para obtener
perspectivas mas sistémicas sobre los diferentes tipos de gestores de innovaciéon en
diferentes paises en vias de desarrollo y emergentes. Dicho andlisis puede servir para
respaldar o adaptar la tipologia con fundamento en la funcién desarrollada en el contexto
holandés y para aclarar mas su eficacia.

Ademas de la cuestion de quién debe cumplir funciones de gestion de innovacion, una
pregunta importante es como fomentar su surgimiento. Primero que nada, se debe
reconocer que la perspectiva del SIA tiene que ver con el fomento de redes incluyentes
entre conjuntos heterogéneos de participantes (trascendiendo el modelo lineal de
transferencia de tecnologia al que se siguen apegando muchos) y que las redes eficaces
deben ser apoyadas por intermediarios sistémicos. Esto requiere de una reorientacion
fundamental de muchas organizaciones que trabajan en el cambio de la ciencia y la
tecnologia para el desarrollo de lo que constituye innovacion y la adopcion de un modelo
de sistemas de innovacion. En segundo lugar, una caracteristica notable del caso holandés
es que los planos centralmente disefiados para establecer gestores sistémicos de
innovacién fracasaron, y que los gestores sistémicos de innovacion exitosos (aunque
finalmente hayan sido subsidiados) surgieron de manera autoorganizada, produciendo un
panorama muy diverso de gestores sistémicos de innovaciéon adaptados a regiones y
(sub)sectores especificos. Ademads, hemos visto que la configuracién actual ha
evolucionado con el tiempo, requiri6 de mucha experimentacion y adaptacion
institucional y sigue siendo dindmica. Combinado con las experiencias generalmente
malas con la transferencia al por mayor de innovaciones institucionales de un pais a otro,
como la falacia de los modelos universales de extensiéon agricola (Rivera y Sulaiman,
2009), esto lleva a la conclusién de que necesitamos una politica enfocada a fomentar el
aprendizaje y la experimentacion institucional.

A fin de permitir que surjan gestores sistémicos de innovacién y se integren,
consideramos que es importante plantear varios puntos que requieren de atencion durante
ese proceso. Primero, nos parece que es esencial acotar y diagnosticar adecuadamente las
fortalezas y las debilidades del sistema de innovacion pertinente (ver, por ejemplo,
Gildemacher et al., 2009) para desarrollar una visiéon clara sobre las debilidades que se
atacaran, a qué nivel de agregacion del sistema y con qué tipo de ambicion de innovacion
(innovacion radical o incremental). Al hacerlo, también debe hacerse evidente si algunos



actores ya cumplen con una funcion de gestion de innovacion y la medida en la que se
complementan o yuxtaponen con la tarea concebida del gestor sistémico de innovacion
propuesto. Una vez establecido, se debe dar al gestor sistémico de innovacion libertad
considerable para explorar nuevas opciones y establecer nuevos vinculos y debe no estar
atado a esquemas de entrada y salida prescritos e indicadores de desempefio determinados
por el marco l6gico. Se debe reconocer que la labor principal de los gestores sistémicos
de innovacion es mejorar la calidad de interacciones y procesos durante trayectorias de
innovacién y que esto incluye muchas contribuciones intangibles para hacer que los
participantes y las redes interdependientes colaboren de manera eficaz. Al cumplir esas
funciones, los gestores sistémicos de innovacién median entre integrantes con diferentes
objetivos, intereses e incentivos, y son responsables ante varios sectores. De tal manera,
los gestores sistémicos de innovacidn siempre tendran que hacer malabares.
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