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RESUMEN

<Con el objetivo de proponer estrategias para la innovacion institucional en el sistema de
gestion de las organizaciones de investigacion agropecuarias de México, se desarrolld un
analisis retrospectivo y prospectivo a 2015, entre un equipo monitor de 6 investigadores y un
equipo experto de 77 participantes iterativos, que propusieron: conocer el Modelo de
Investigacion; implementar, retroalimentar y evaluar la Planeacion Estratégica; identificar
demandas y fortalecer la gestion de los Programas de Investigacion; otorgar estimulos,
flexibilizar la administracion, y renovar investigadores para la gestion de Proyectos;
diagnosticar necesidades, compartir acceso, normar distribucion, e incluir al sector privado en
la gestion de la Informacion y del Conocimiento; programar capacitacion, intercambiar
talentos, usar recursos autogenerados, y dar reconocimientos para la Motivacion de Talentos;
alianza y cooperacion interinstitucional, mejorar procesos participativos, y vincular con

ONG’s para la Participacion Social >

<Tecnologia y Sociedad>

<4MEXO031>

<M¢éxico>

<Investigacion agropecuaria, Innovacion institucional, Estrategias, Delphi>
<Quo vadis: el futuro de la investigacion agricola, pecuaria y forestal de México>

<febrero 2004> ; <octubre 2005>

INTRODUCCION

Los representantes de la sociedad y de los productores organizados, estan cuestionando los
mandatos, los procesos de investigacion y los resultados e impactos de las organizaciones de
investigacion agropecuaria de México. Al mismo tiempo, estas organizaciones carecen de los
recursos necesarios para responder a las demandas, necesidades y aspiraciones de los actores
de las cadenas agroalimentarias y agroindustriales, que las desafian para contribuir de forma
relevante en el aumento de la productividad y la rentabilidad, en el uso sustentable y en la

conservacion de los recursos naturales, asi como en la satisfaccion de los nuevos habitos de



consumo de la poblacion. La resultante, es una crisis institucional caracterizada por la
incomprension de un contexto cambiante, que dificulta la interpretacion y la intervencion

institucional, haciendo que el futuro de estas organizaciones se prevea incierto y turbulento.

Los directivos de las organizaciones de investigacion se muestran perplejos en su busqueda de
nuevas estrategias que apoyen la innovacion institucional en el sistema de gestion de la
investigacion, para contribuir en la construccion de la sostenibilidad institucional. El sistema
de gestion de la investigacion agropecuaria, es un marco que articula elementos de referencia
para orientar e influenciar la forma de pensar, decidir y actuar del equipo directivo de una
organizacion; su proposito no es homogenizar esta forma de pensar, decidir y actuar de los
directivos, sino el de encontrar las referencias relevantes que les permitan pensar, decidir y

actuar de forma coherente (Mato et al., 2001) con su contexto relevante.

En este articulo se presentan los resultados del analisis retrospectivo sobre el sistema
agroalimentario y el sistema de investigacion agropecuario mexicanos, asi como los del
analisis prospectivo sobre los componentes del sistema de gestion de la investigacion para el
disefio de estrategias para la innovacion institucional en las organizaciones publicas de

investigacion agropecuaria de México.

METODOLOGIA

La estrategia general de trabajo incluyo la formacién de un equipo monitor encargado de la
conduccion de las acciones y analisis de informacion, y un equipo de expertos que
participaron en diferentes acciones retrospectivas y prospectivas. El equipo monitor recibi6 el
apoyo de un equipo coordinador latinoamericano de facilitadores regionales y el de un equipo

ampliado con los facilitadores de cinco paises e invitados especiales.

A continuacién se describen los métodos retrospectivos y prospectivos usados en este trabajo
para la generacion de conocimiento y su apropiacion social. Su descripcion separada, de
ningun modo implica completa independencia entre métodos; del mismo modo, la referencia a
México no descarta la participacion de cientificos de otros paises, de los coordinadores

regionales basados en EMBRAPA vy del gerente de la Red Nuevo Paradigma, del IFPRI.



Analisis del sistema agroalimentario y del sistema de investigacion agropecuario. Mediante
revision de literatura, consulta a expertos y analisis sistémico de factores se describid el
entorno relevante de las organizaciones de investigacion, el sistema de investigacion
agropecuario de México, y se identificaron las variables de mayor impacto, asi como los
factores criticos que mas efecto tendran sobre el agronegocio y el desempeiio de Ia
investigacion en México. Las técnicas usadas incluyeron: el analisis de contenido documental;
las entrevistas semi-estructuradas a 12 expertos nacionales de reconocida experiencia y
trayectoria profesional que fungen como tomadores de decisiones en organizaciones publicas
o privadas, con alto grado de interés en el tema de estudio, y que poseen probada capacidad
sistémica y prospectiva; la matriz de impactos cruzados para identificar las variables mas
relevantes sobre el desempefio de la investigacion; y el andlisis 1dgico junto con el analisis
estructural de variables para la definicion de los seis factores criticos que mas efecto tendran

sobre el desempefio de la investigacion.

Priorizacion del desarrollo de capacidades directivas. Habiendo identificado al sistema de
adminstracion de la investigacion como uno de los factores criticos para el desempefio de la
investigacion, se procedio al disefio de un cuestionario que permitié determinar las prioridades
en el desarrollo de capacidades institucionales, y que consider6 los siguientes aspectos
gerenciales: el modelo de investigacion; la planeacion estratégica; los programas de
investigacion; los proyectos; la informacion y el conocimiento; la motivacion de talentos; y la
participacion social en los procesos de la investigacion. Un conjunto de preguntas exploraron
la situacion presente y cudl serd su proyeccion en el afio 2015; la evaluacion futura considero
un escenario tendencial (la situacion del pais continia como hasta ahora). Las preguntas se
refirieron siempre al sistema publico de investigacion agropecuaria de México, y no a una
organizacion en particular; las respuestas solicitadas se basaron en una escala con valores del

uno al diez, donde uno significd casi nula relevancia y diez extremadamente relevante.

Panel Delphi de dos vueltas. La primera aplicacion del cuestionario se desarrollé en un panel
Delphi presencial con la asistencia de 58 expertos, seleccionados bajo los mismos criterios que
los arriba mencionados para los expertos entrevistados; en el panel se explicaron los objetivos,
el modelo conceptual y la logica del proyecto, asi como la estructura del cuestionario y las
indicaciones para contestarlo. La segunda vuelta del cuestionario se realiz6 por via electrdnica,

respondieron 32 expertos, e incluyd todas aquellas preguntas que no lograron el consenso de



expertos en la primera vuelta, dandoles la oportunidad de expresar sus argumentos cuando su

respuesta difiriera de la expresada por la mayoria del grupo en la primera vuelta.

Analisis estadistico de las respuestas. Para cada pregunta de los diferentes aspectos
gerenciales, se calcul6 el valor maximo y minimo, la mediana, el primer y tercer cuartil, la
diferencia intercuartilica y el nivel de consenso; este ultimo fue aceptado como tal, cuando la
diferencia entre el tercer y primer cuartil fue igual o menor a 2.5. Hubo dos criterios para
identificar el consenso del grupo de expertos, a saber: que la diferencia intercuartilica fuera
igual o menor a 2.5, y que mas del 70% de las preguntas por cada aspecto gerencial hayan sido
consensuadas, s6lo en la primera vuelta. Con la calificacion consensuada de los expertos se
calcul6 la necesidad de desarrollo de competencias (Lima ef al., 2004; Castro et al., 2005), que
es el producto de la mediana en la importancia futura por la mediana del dominio actual
restado a 10; de este modo, las preguntas con mayor valor son las prioritarias en atencion

estratégica para la innovacion institucional.

Foro de estrategias. En base a la prioridad calculada para las preguntas de cada aspecto
gerencial y con la participacion de 26 tomadores de decisiones, se realizd6 un foro cuyo
objetivo fue disefiar y proponer las estrategias para la innovacioén institucional en la
administracion de la investigacion publica agropecuaria de México. Se explicaron los
antecedentes del proyecto de investigacion y los objetivos y la metodologia del foro, se
organizaron grupos de trabajo a los que un facilitador present6 los resultados del panel Delphi

y por consenso los tomadores de decisiones disefiaron las estrategias.

RESULTADOS
Analisis retrospectivo.

Los gerentes de investigacion deben analizar las tendencias de los cambios en los factores
relevantes del entorno de las organizaciones de investigacion agropecuaria de México, asi
como ganar comprension sobre las capacidades y relaciones entre los componentes del sistema
nacional de investigacion agropecuaria que afectan el desempefio de sus organizaciones. El
contexto es la referencia relevante para la gestion de la investigacion, su estrategia basica es la

interaccion con los actores sociales y la ética su garante de éxito (De Souza et al., 2005).



El andlisis muestra que en los ultimos afios, la economia de México ha tenido un lento
crecimiento, perdiendo competitividad frente a otros paises. El sector servicios crece
rapidamente, pero el sector agropecuario y forestal lo hace lentamente, reduciendo su
aportacion a la economia nacional, y cada dia es mas dependiente del comercio exterior; por lo
que toca a la industria de los alimentos, esta muestra un fuerte crecimiento, con alta tendencia

a la concentracion del agronegocio.

Se detecta una reduccion de la inversion publica en actividades productivas y en desarrollo
agropecuario, y en lo politico, existen serias dificultades para establecer acuerdos nacionales y

estatales, derivadas de la creciente pluralidad politica.

La sociedad cambia sus habitos alimenticios, aumentando el consumo de los alimentos
preparados fuera de casa, de las bebidas no alcohoélicas y alimentos procesados, mientras que
reduce el consumo de alimentos con aceites y grasas, azicares y mieles y huevo para plato.
Esto va aparejado con un aumento en la preocupacion social por el mejoramiento del ambiente
y los efectos del cambio climatico, mientras que en el territorio nacional contintia el creciente

deterioro de los recursos naturales.

El sistema nacional de investigacion agropecuario de México estd enmarcado en un amplio y
complejo marco legal y normativo, que ha presentado dificultades en su aplicacion. Una de las
tendencias es por el aumento del namero, diversidad y papel de los grupos de actores; asi, la
Ley de Desarrollo Rural Sustentable, establecié el Sistema Nacional de Investigacion y
Transferencia Tecnoldgica (SNITT), que todavia esta en su proceso organizativo. También se
induce una politica para que el sector privado intervenga cada vez mas en la orientacion y
financiamiento de las actividades de investigacion agropecuaria; el primer impacto esta en la
reduccion de los recursos publicos destinados a la investigacién y en una mayor participacion

relativa del sector privado.

En materia de ciencia y tecnologia, la sociedad mexicana no esta bien informada, sin embargo,
tiene interés y confianza en los resultados y una opinioén favorable por que sea el Estado quien

financie la investigacion.

En los tltimos diez afios, México ha duplicado su numero de investigadores y la relacion entre
estos y los integrantes de la poblacion econdmicamente activa (PEA), sin embargo, apenas

logr6 alcanzar el promedio de esta relacion para América Latina y estd muy por debajo de la



de Canad4 y la de Estados Unidos. En seis afios, la proporcion de los investigadores del sector

publico se ha reducido, mientras que la del sector privado pasé del 20 al 30%.

En 1996, el nimero de investigadores del sector agropecuario (en equivalente a tiempo
completo) fue de 2,818. Aunque este total de investigadores ha venido reduciéndose, el
nimero de los inscritos en el Sistema Nacional de Investigadores (SNI) ha aumentado,

evidenciando mayor calidad y productividad cientificas.

Existe un registro de mas de 200 organizaciones publicas y privadas que realizan actividades
de investigacion agropecuaria y forestal; entre estas destacan 53 instituciones que cuentan con
al menos un postgrado reconocido en el padron de excelencia y/o que han recibido
sustanciales apoyos financieros federales para el desarrollo de proyectos de investigacion en
ciencias veterinarias y agricolas. De esas 53, el Instituto Nacional de Investigaciones
Forestales, Agricolas y Pecuarias (INIFAP), la Universidad Nacional Auténoma de México
(UNAM), el Colegio de Posgraduados (COLPOS) y el Instituto Politécnico Nacional (IPN)
son las instituciones que destacan por el numero de proyectos apoyados por el Consejo

Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), durante el periodo 1991-2003.

El sistema nacional de investigacion agropecuaria de México sufre la ausencia de bases de
datos completas y consistentes con respecto a la informacion bésica relacionada con los
recursos, las instituciones, los talentos humanos, la infraestructura, sus productos, y otros de

sus componentes.

Aunque los recursos totales disponibles para la investigacion agropecuaria y forestal han
aumentado en los ultimos afios, es notoria la reduccién de la participacion del gasto publico

federal, y todavia minima y erratica la participacion del sector privado.

El sistema de gestion o administracion directiva de la investigacion (modelo de investigacion,
planeacion estratégica, programas, proyectos, informacion y conocimientos, motivacion de
talentos, y participacion social) implica a una gran cantidad y diversidad de actores e

instancias normativas, que lo hacen complejo y poco eficaz.

Analisis prospectivo.



Los gerentes de investigacion que analicen el futuro estaran mejor preparados para la toma de
desiciones en el presente y afrontaran mejor los cambios y las transformaciones del contexto

organizacional (De Souza ef al., 2005).

El analisis prospectivo a 2015, reveld que existen variables del contexto de las organizaciones
de investigacion, que por su alto grado de influencia y su bajo grado de previsibilidad futuras,
presentan un nivel de incertidumbre critica que los gerentes deben tratar de reducir, con el fin

de prevenirse de sus efectos en la turbulencia del entorno organizacional.

Las variables de mayor incertidumbre futura, segiin los expertos consultados, son: el “Acuerdo
socio-politico nacional”, las “Politicas de incentivo a la estructuracion de la investigacion”, la
“Gestion del aparato legal sobre la propiedad intelectual”, la “Formulacién e implementacion
de politicas agropecuarias y forestales”, el “Papel del Estado”, la “Percepcion publica de la
ciencia y tecnologia”, la “Situacion econdmica nacional”, los “Costos de commodities”, y el

“Acceso a mercado de productos diferenciados”.

Como se menciono antes, los sistemas de administracion de la investigacion son un marco
referencial que orienta e influencia la forma de pensar, decidir y actuar de los gerentes de
investigacion. El modelo de investigacion contiene las caracteristicas que orientaran a los
sistemas de adminstracion; esos sistemas son: la gestion estratégica (planificacion estratégica
y su implementacién, seguimiento y evaluacion); la gestion del programa de investigacion; la
gestion de proyectos; la gestion de la informacion y del conocimiento; la gestion para la

motivacion de talentos; y la gestion para la participacion social en el proceso de investigacion.

En lo que respecta al modelo de investigacion, las organizaciones publicas de investigacion
necesitan, prioritariamente, desarrollar capacidades gerenciales sobre el conocimiento de: la
“Conformacion de equipos de investigacion”, la “Toma de decisiones”, el “Aporte de
diferentes disciplinas”, y la “Participacion social en el proceso de investigacion”. Las acciones
sugeridas por los tomadores de decisiones consultados para innovar en el modelo de
investigacion, son: “Conformar equipos especializados que sistematicen el conocimiento de
los elementos del modelo de investigacion™; “Identificar, participativamente, las demandas de
los productores por sistema producto”; “Profesionalizar a los integrantes de los equipos de

gestion de las organizaciones de investigacion”.



La planeacion estratégica en las organizaciones publicas de investigacion agropecuaria de
México, requiere de una estrategia innovadora casi total. Las acciones para la innovacion
institucional de la planeacion estratégica implican una mayor participacion interna y externa, y
son: “Facilitar el acceso de los usuarios a la informacién sobre la planeacién; “Aumentar la
participacion de los agentes sociales en la planeacion”; y “Retroalimentar la operacion y los
resultados de los proyectos de investigacion”. Por su parte, las acciones para la
implementacioén, seguimiento y evaluacion de la estrategia, son: “Generar y utilizar

indicadores mas rigurosos”; y, “Aumentar la transparencia en la rendicion de cuentas”.

Sobre la gestion del programa de investigacion, de 27 elementos evaluados, 15 tienen alta
prioridad en la necesidad del desarrollo de capacidades. Las acciones innovadoras para la
gestion del portafolio de proyectos, son: “Fortalecer los mecanismos y capacidades para la
identificacion de las demandas”, y “Dar validez a la gestion de portafolios de proyectos en las

organizaciones de CyT”.

Para la gestion de proyectos, las prioridades en el desarrollo de capacidades o necesidades de
cambio, estan en: la “Propiedad intelectual y distribucion de beneficios en el equipo”; la
“Multidisciplinariedad /interdisciplinariedad”; el “Control sobre el flujo de informacion”, y la
“Gestion y articulacion de equipos de investigacion y de relacionamientos”. Las acciones para
la innovacién en la gestion de proyectos, son: “Aumentar la interaccion entre organizaciones
de investigacion, educacion, las normativas y operativas”; “Estimular la vinculaciéon a
proyectos interinstitucionales y transdisciplinarios”; “Flexibilizar la administracion financiera
y mejorar y transparentar la gestion de proyectos”; y “Conocer las demandas y necesidades de

investigacion de los usuarios y capacitar y renovar a los talentos cientificos”.

Con respecto a la gestion de la informacion y del conocimiento, la necesidad de desarrollo de
capacidades, sera en: las “Fuentes alternativas de financiamiento a la investigacion”; el
“Desempefio de las cadenas productivas agropecuarias y forestales y del agronegocio”; los
“Nuevos modelos de gestion de la investigacion”; y, el “Desempefio de las organizaciones
competidoras en investigacion”. Las acciones para la innovacion institucional sobre la gestion
de la informacion y de conocimiento, son: “Gestionar con la iniciativa privada, la difusion de
- . ) e :
productos y servicios de las organizaciones de investigacion”; “Normar el aprovechamiento y

distribucion de beneficios de los productos de la investigacion™; “Compartir el acceso a los



bancos internacionales de informacidn cientifica, entre las instituciones de investigacion y
ensefianza publicas”; y, “Conocer los productos y las necesidades de informacion y

conocimiento de las organizaciones de investigacion”.

Las necesidades prioritarias en el sistema de gestion para la motivacion de talentos, son: la
“Contratacion por plazo determinado para ejecucion de proyectos especificos”; la “Posibilidad
de formacion o participacion en equipos de investigacion”; el “Ambiente competitivo entre
equipos y Centros”; el “Ambiente creativo y agradable”; los “Premios financieros”; y las
“Distinciones honorificas, como medallas o diplomas”. Las acciones estratégicas para la
innovacion en la motivacion de talentos, son: “Capacitar e incentivar talentos por su
productividad cientifica”; “Ampliar el reconocimiento de la productividad cientifica en los
procesos de evaluacion y promocion de talentos”; “Usar los recursos auto-generados para el
estimulo econémico de los talentos y la mejora de la infraestructura institucional, y

“Desarrollar programas interinstitucionales de intercambio cientifico”.

Finalmente, en la gestion de la participacion social en el proceso de investigacion, los
“Representantes de consumidores” y los “Representantes de la agroindustria o de la industria
de insumos”, tendran prioridad estratégica para aumentar y mejorar su participaciéon en la
gestion de proyectos y portafolios de proyectos. En cuanto a la participacion social en los
procesos de investigacion y desarrollo, los grupos de interés prioritarios para el disefio de
estrategias, son: los “Representantes de la agroindustria o de la industria de insumos” y los de
las “ONGs con accién orientada a la proteccion del medio ambiente y la salud del consumidor
final”. Las acciones para la innovacion institucional, son: “Establecer alianzas estratégicas
entre las organizaciones ejecutoras y de apoyo a la CyT”; “Establecer mecanismos que
mejoren la participacion social en la gestion de los proyectos y portafolios, y en los procesos
de investigacion”; “Fortalecer la colaboracion interinstitucional con los actores de las cadenas
productivas”; y “Promover la vinculacion de investigadores con ONGs para la definicion de

temas de investigacion no vinculados a cadenas agroalimentarias”.
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