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RESUMEN

Durante los ultimos veinte afios el sistema de innovacion en México ha sido dotado de una
capa de instituciones de intermediacion que buscan vincular de manera mas eficiente el
sistema de investigacién con el sistema politico. En su corta vida estas instituciones han
influido el disefio e implementacién de las politicas publicas de ciencia, tecnologia e innovacion
y han abierto nuevos canales de interaccion y colaboracion entre autoridades federales y
estatales, centros de investigacion publicos y privados asi como entre agrupaciones
académicas y empresariales.

En este trabajo se analiza cinco aspectos de estas instituciones de intermediacion: a) su
naturaleza y diversidad de funciones., b) sus liderazgos y cultura organizacionales, c) sus
recursos humanos y competencias, d) sus mecanismos colectivos para producir, compartir y
transferir conocimiento, e€) su aprendizaje e impacto en el sistema de innovacién. Se concluye
que una funcion medular de las instituciones de intermediacién para incidir sobre la
competitividad y la atencién a las necesidades de desarrollo consiste en difundir y gestionar
informacién y conocimiento en el sistema de innovacion en particular mediante:

a) latransformacién del conocimiento tacito en conocimiento explicito,

b) el incremento del conocimiento explicito social,

¢) ladifusién de conocimiento interorganizativo.
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Durante los ultimos veinte afios el sistema de innovacion en México ha sido dotado de una
capa de instituciones de intermediacion que buscan vincular de manera mas eficiente el
sistema de investigacién con el sistema politico. En su corta vida han influido el disefio e
implementacion de las politicas publicas de ciencia, tecnologia e innovacion y han abierto
nuevos canales de interaccién y colaboracion.

Nuestra investigacion se basa en un estudio de caso multiple exploratorio que se constituye de
entrevistas semiestructuradas con los directores o puesto equivalente, de seis organizaciones
de intermediacion, ademas de una revision de sus estrategias y practicas de trabajo. Todas las
organizaciones elegidas pertenecen al bloque politico-social 2.

En este estudio pretendemos analizar la gestion del conocimiento (GC) en este tipo de
organizaciones. Se observa que poco se conoce la practica de la GC fuera de la empresa, por
lo que se privilegia la descripcion.

Las siguientes proposiciones se hacen para verificar si las organizaciones de intermediacion
gestionan el conocimiento:

P1. Las intermediarias generan conocimiento mediante procesos colectivos, dinamicos

y acumulativos

P2. Las intermediarias codifican conocimiento.

P3. Las intermediarias difunden conocimiento en forma explicita al Sistema.

P4. Las intermediarias incorporan dichos conocimientos en sus propias actividades.

P5. Los procesos de GC son similares en el bloque politico-social.

Las intermediarias son cuasipublicas, financiadas en alguna medida por el Estado, para definir
y ejecutar parte de la politica cientifico, tecnoldgica y/o de innovacién®. Tienen diferente grado
de dependencia de la autoridad politica e intentan influir el entorno financiero e infraestructural
de la investigacion. Entre sus intereses se cuentan ampliar la capacidad presupuestaria del
sistema, redistribuir regionalmente los recursos y orientar la practica de investigacion hacia la
solucién de problemas econémicos, sociales y politicos.

Tabla 1. Casos a estudiar: Intermediarios del bloque politico-social.

Intermediario Organizacion Financiamiento Dependencia Mision Ao
fundacion
Organismo Foro Consultivo | Pablico ONG Consejo 1999
regulador Cientifico y experto
Tecnologico
A.C.

! Profesor de la Licenciatura en Gestion Empresarial. Departamento de Estudios

Interdisciplinarios. Facultad de Ingenieria Mecéanica, Eléctrica y Electronica. Universidad de
Guanajuato. Campus Salamanca. La mayor parte de esta investigacion se hizo durante una
estancia postdoctoral en la UAM-Xochimilco patrocinada por el CONACYT.

% No existe un padrén de estas organizaciones ni tampoco una definicién o consenso en torno
al término de intermediacidon. Del trabajo de Galli y Teubal (1997) con respecto a la
infraestructura del sistema de innovacion, se han fusionado las categorias de bloque politico y
ente social, para intentar describir este segmento de la intermediacién. La principal funcion que
cumplen es la construccién y difusibn de normas tanto politicas -leyes, programas,
reglamentos de operacion- como sociales —comportamientos, valores y actitudes-. La eleccién
de estos casos obedece a la visibilidad politica, ademas de la facilidad de acceso y buena
relacion con informantes.

® Esta definicion esta inspirada en la de agencias de fondeo o financiacién de Braun (1998),
pero ha sido ampliada hacia la politica tecnol6gica y de innovacién para incorporar a otro tipo
de organizaciones intermediarias.




Organismo Coordinadora Mixto ONG Promover la | 1998
social de Fundaciones innovacion
Produce A.C.
Asociacion Mixto ONG Promover la | 1989
Mexicana de innovacion
Directivos de la
Investigacion
Aplicada y el
Desarrollo
Tecnologico
A.C.
Autoridad Consejo de | Publico Gobierno Promover el | 1996
regional Ciencia y desarrollo
Tecnologia del
Estado de
Guanajuato
Consejo de | Publico Gobierno Promover el | 2000
Ciencia y desarrollo
Tecnologia del
Estado de
Jalisco
Consejo de | Publico Gobierno Promover el | 1999
Ciencia y desarrollo
Tecnologia del
Estado de
Tabasco

Naturaleza y diversidad funcional

Las intermediarias facilitan los objetivos y las metas politicas, pero al mismo tiempo estan
sometidas a diversos intereses especificos (p.e. de los cientificos, de los empresarios, de una
comunidad regional, etc.) (Moore 1996). Para el disefio y ejecucion de la politica pablica juegan
un rol de asesoria o consejo experto, deben comprometer y obtener el consentimiento de todas
las partes para la delegacion de autoridad, la aplicacion de incentivos y el monitoreo (Guston
2000). Quedan sujetas a una doble contabilidad para cumplir sus funciones con “neutralidad”.
La necesidad de responder a dos o mas “principales” prescribe una aproximacion balanceada y
estable hacia su mision.

Las organizaciones en nuestro estudio de caso establecen en su mision la busqueda de fines
multiples tales como la competitividad econémica, el bienestar social y la innovacién a través
del fomento de infraestructura cientifico-técnica, tanto publica como privada.

En sus estructuras de gobierno participan personas de diversas procedencias e identidades
grupales aunque con arreglos y pesos que son muy distintos en lo que se refiere a la
supervision, el control, la direcciéon o la consulta. En estas estructuras conviven académicos,
funcionarios publicos, directivos de universidades y centros publicos de investigacién asi como
representantes del sector empresarial.

Liderazgo y cultura organizacional

En los estudios de caso, los lideres formales en la organizacién distinguen al conocimiento
como parte de la mision asi como un recurso estratégico en su funcionamiento. Se menciona la
neutralidad en las decisiones, la credibilidad en la informacién y la claridad en los servicios
ofertados como factores de efectividad. Otra caracteristica resefiable es el alto grado de
confianza que depositan los lideres en su grupo de trabajo. Se trata de estructuras
organizacionales muy chatas (entre 2 o 4 niveles de jerarquia), donde los roles y las tareas
estan bien definidos y se requiere de un alto grado de independencia y poca supervision. Los
lideres pertenecen a diversos colectivos y redes sociales, lo cual les permite movilizar recursos,
identificar aliados y expertos, comunicar oportunamente asi como socializar valores, habitos y
actitudes.




Recursos humanos y competencias

La estructura laboral en las intermediaras estd constituida por dos tipos de personal. Los
puestos directivos son ocupados por académicos con experiencia administrativa y el personal
de apoyo que se compone por profesionistas liberales y técnicos tales como contables,
administrativos, informaticos y comunicélogos, entre otros.

El recurso mas valorado en la organizacién fue el capital humano, tanto al nivel del
conocimiento técnico en los grupos de expertos como del compromiso y competencias en el
staff de apoyo. En las diversas instancias se busca mejorar las competencias presentes
mediante actividades de formacién y entrenamiento y se valoran la disposicién al trabajo en
equipo asi como a compartir recursos y habilidades.

Mecanismos colectivos para producir, compartir y transferir conocimiento

Para mantener su neutralidad y relevancia las intermediarias deben procesar mecanismos de
legitimidad, para lo cual deben apoyar su toma de decisiones en mecanismos colectivos
consensuados o sancionados como validos por la mayoria.

Encontramos un buen nimero de practicas cara a cara para socializar informacion y deliberar
tales como foros de consulta y grupos de enfoque (comités de expertos, informantes
calificados, representantes de grupos interesados), entre otras. Otra practica colectiva son las
reuniones periédicas con los 6rganos de gobierno. Existe una diversidad en cuanto a la calidad
de la interaccion desde 6érganos muy pasivos hasta los muy proactivos.

Cabe destacar que la constitucion de grupos de enfoque es un mecanismo que tiene diversas
funciones, entre las mas importantes: la planeacion, la gestion de convocatorias para proyectos
de investigacion —para las intermediarias con actividades, principalmente, de fomento- y la
reconciliacién entre partes en conflicto.

La planeacion ha generado diversas necesidades de informacién y conocimiento. Por ejemplo,
inventarios sobre investigadores y proyectos, encuestas a informantes calificados, grupos
delphi, revisiones documentales, benchmarking, know how sobre métodos diversos tales como
la planeacion de escenarios (roadmapping), valorizacion de cadenas productivas y
metodologias participativas basadas en el marco logico, analisis y diagnéstico de las
capacidades y requerimientos tecnologicos de la industria

El financiamiento de proyectos con criterios de investigacion orientada ha detonado un rico
proceso de interaccién colectiva donde la intermediaria interactia con los potenciales oferentes
y demandantes, ya sea para la identificacion o priorizacion de la agenda de demandas como
para facilitar la adecuada respuesta por parte de los ejecutantes.

Las intermediarias recurren a diferentes estrategias para identificar fuentes externas valiosas,
en particular expertos. El esquema tipico se da a través de los miembros de los 6rganos de
gobierno o del equipo directivo quienes identifican a los expertos de sus redes de contactos.
Otra fuente de informacion son los consultores.

En algunas intermediarias las actividades para recolectar informacién del entorno se reconocen
como una competencia distribuida, en particular del equipo directivo. Ninguna de las
organizaciones en nuestro estudio tiene una persona dedicada a la vigilancia. Se encontré
diversidad en las fuentes de informacion identificadas que van desde el consejo experto de
gurus, la suscripcion a sistemas de informacion periddica, la participacion en foros, congresos y
simposios, analisis propios sobre capacidades y requerimientos del sistema de innovacion,
grupos de enfoque, cursos de capacitacién, evaluaciones propias y externas de la
organizacion, la propia experiencia del personal.



En general se tienen dos estrategias para difundir el conocimiento. La primera se dirige a los
grupos de interesados y comprende un buen nimero de canales de comunicacién que van
desde las comunicaciones personales, los correos electrénicos, la pagina web, los foros y
eventos publicos, las reuniones periddicas, la representacién en 6rganos de gobierno o comités
técnicos, los talleres, seminarios o cursos, hasta los boletines y publicaciones. La segunda
estrategia se orienta a audiencias menos restringidas, como seria el publico en general e
incluye canales diversos como foros y seminarios, programas de divulgacion, publicaciones y
medios masivos de comunicacion.

Aprendizaje e impacto en el sistema de innovacion

Las intermediarias aprenden de su experiencia, de rutinas pasadas y expectativas futuras.
Estan sujetas a diversas evaluaciones contables y administrativas que les permiten tener una
vision externa de desempefio. Se expresa una preocupacién de obtener indicadores de
impacto de la transferencia de tecnologia, tanto de uso como de explotacion econdémica. Sin
embargo estos indicadores se producen en el largo plazo de modo que se concentran en la
cartera de proyectos.

Existe la percepcion generalizada de que los incentivos han propiciado un cambio de conducta
en los actores, en particular en la comunidad académica. La colaboracién se propicia mediante
incentivos econdémicos y no pecuniarios.

CONCLUSIONES.

En este trabajo se han identificado una serie de de practicas de GC que estan contribuyendo a
cumplir funciones de intermediacién - intercambio de informacion, enlazamiento de actores y
establecimiento de agendas compartidas-. Las intermediaras constituyen canales de
interaccion y colaboraciéon. La participacién de los agentes se lleva a cabo por la normatividad
y la puesta en marcha de una serie de incentivos que van desde los recursos para financiar
proyectos hasta el acceso a informacion relevante, canales privilegiados de comunicacién y
reputacion individual y colectiva. Las intermediarias inciden en las politicas publicas mediante
sus decisiones sobre la agenda de demandas, la cartera de proyectos a financiar, las
prioridades a seguir y la informacion a socializar.

C1. Se puede concluir que la creaciéon de conocimiento en las intermediarias es un proceso
colectivo dado que participan multiples actores en sus actividades sustantivas y que manifiesta
caracteristicas dinamicas y acumulativas por los diversos flujos de informaciéon que consumen.

C2. La evidencia presentada nos permite afirmar que las organizaciones intermediarias
codifican conocimiento de lo cual dan testimonio diversos documentos, bases de datos y
sistemas informaticos en uso.

C3. La descripcidon de las actividades de las intermediarias permite afirmar que estas
organizaciones difunden conocimientos explicitos hacia su entorno mediante mdltiples canales
de comunicacion.

C4. No obtuvimos clara evidencia de que los intermediarios incorporen los conocimientos en
sus propias actividades dado que no realizan sisteméaticamente la GC, en breve, nho
encontramos expresiones para crear competencias y habilidades especificas.

C5. Consideramos no tener evidencia suficiente para no rechazar que los procesos de GC son
similares en las intermediarias del bloque politico-social.

La descripcion realizada nos permite mostrar que las practicas de GC estan incidiendo
favorablemente sobre el sistema de innovacion a través de:
a) la transformacion de conocimiento tacito a explicito mediante la formacién de grupos o
comités de expertos,
b) el incremento del conocimiento explicito social que se acomete en la practica de
identificar y explicitar una agenda de demandas asi como en la intervencién sobre los
productos de la investigacion y, finalmente



c) la difusiébn del conocimiento interorganizacional, que se lleva a efecto mediante la
documentacién de mejores practicas y metodologias, asi como su puesta en comun.
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