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RESUMEN: Se analizo el papel de los gestores sistémicos de tres casos de promocion de innovacion en
el sector rural. Se considerd su perfil, su posicion en la red y el contexto en el que se desenvuelven. Se
encontr6 que a mayor tendencia a permitir la participacion de actores locales o exdgenos al territorio, su
influencia disminuye y las relaciones en la red se incrementan. Dicha tendencia se ve influenciada por el
perfil del gestor y del contexto en el que se desenvuelven. Identificar estos elementos resulta pertinente
para la sostenibilidad de iniciativas que promuevan la conformacion de redes de innovacion.
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1. Introduccion

La innovacién es un concepto que aparece en los discursos y en los instrumentos
de politica de todos los ambitos de la gestion publica y del desarrollo privado. Lo
anterior se debe a que se le reconoce como una variable dinamica, fundamental y ex-
plicativa del crecimiento econémico (Schumpeter, 2003; Solow, 1957). La importan-
cia de ésta, mas alla del planteamiento tedrico que le da origen, esta en el tema de la
rendicion de cuentas y la sobrevivencia de los sistemas, sean privados o publicos, por
lo que la efectividad de la inversion se valora en términos de generacion de valor; a
mayor valor generado por una innovacion, mayor efectividad de la inversion publica
o privada realizada.

En México, son diversas las iniciativas que se han implementado para promocio-
nar la innovacion, buscando con ello contribuir al desarrollo sustentable del sector
rural y pesquero del pais. Sin embargo, como lo mencionan Solleiro-Rebolledo et al.
(2015), el desafio de estas intervenciones estd en mejorar el disefio e implementacion
de las mismas, sustituyendo el enfoque lineal de la ciencia (Haverkort & De Zeeuw,
1992; Cousins, 1993; Evenson, 1994; Rath, 1996) por el reconocimiento de la inno-
vacion como resultado de un proceso de trabajo en red (Radjou, 2004; Klerkx et al.,
2010; Spielman et al., 2011).

Uno de los actores clave para la implementacion de las estrategias de intervencion
que promueven la innovacion con un enfoque de red son los denominados interme-
diarios de la innovacion (Howells, 2006; Lichtenthaler & Ernst, 2008), o gestores sis-
témicos (Klerkx et al., 2009) u orquestadores de red (Dhanaraj & Parkhe, 2006; Bat-
terink et al., 2010; Nambisan & Sawhney, 2011). Con base en estos argumentos, en
esta investigacion se adopta el término de gestor sistémico por corresponder mas a la
idea de un actor administrando un proceso de innovacion que reconoce, en la palabra
sistémico, la diversidad e interaccion de actores para la generacion de innovaciones.

Los gestores sistémicos coadyuvan a disminuir las brechas de informacion, facili-
tan la cooperacion entre los actores proporcionando informacion sobre los beneficios
que cada uno puede ofrecer, superando asi las fallas sistémicas (Winch & Courtney,
2007; Ruiz Castaneda et al., 2016). Asi, estos actores contribuyen a la movilidad del
conocimiento, la apropiacién de la innovacion y la estabilidad de la red (Dhanaraj &
Parkhe, 2006).

Howells (2006) menciona que el papel de los gestores sistémicos (intermediarios)
se ha identificado en cuatro grandes grupos de estudio: i) difusion y transferencia de
tecnologia, en este grupo al gestor se le reconoce su poderosa influencia en la dise-
minacion de nuevos productos para la adopcion asi como fungir como soporte en la
decision de adoptar o no; ii) gestion de la innovacion, a pesar de que se relaciona con
el primer grupo de estudios, éste se caracteriza por visualizar mas a los gestores como
organizaciones y se enfoca en entender todas las actividades relacionadas al proceso
en el que estan envueltos; iii) sistemas y redes, o sistemas de innovacion, en este
grupo se analiza por nivel el papel de los gestores y iv) intermediarios como orga-
nizaciones de servicio, el rol de los gestores se analiza en el contexto de actividades
de servicio y servicios de innovacion relacionados principalmente en los servicios
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comerciales intensivos en conocimiento (KIBS por sus siglas en inglés). Todos estos
grupos de estudio tienen como caracteristica en comun el rol de enlace del gestor sis-
témico. Asimismo, presentan como problemas principales la ambigiiedad de funcio-
nes y la dificultad para valorar su intervencion (Klerkx et al., 2009; Ruiz Castafieda
etal, 2016).

En este contexto, en México, el programa Modernizacion Sustentable de la Agri-
cultura Tradicional (MasAgro) implementado por el Centro Internacional de Mejora-
miento de Maiz y Trigo (CIMMYT) y financiado por la Secretaria de Agricultura y
Desarrollo Rural (SADER, que equivale al Ministerio de Agricultura de otros paises)
se muestra como una de estas estrategias que busca implementar la innovacién con
un enfoque de red. Dicho modelo comenzé a implementarse en el 2010 y hasta la
fecha de este trabajo, esta iniciativa sigue en operacion. Sin embargo, MasAgro se ha
visto afectado en la reduccion de su presupuesto, por ejemplo, de acuerdo con datos
de INECC & SEMARNAT (2018), en 2014 tuvo un decremento del 34 % y en afios
mas recientes, su presupuesto ha disminuido hasta en un 59 % (SAGARPA, 2018).

MasAgro es un programa que surgio con el objetivo de “fortalecer la seguridad
alimentaria a través de la investigacion y el desarrollo, la generacion de capacida-
des y la transferencia de tecnologia, para permitir a pequerios y medianos producto-
res de maiz y de trigo obtener rendimientos altos y estables, incrementar su ingreso
v contribuir a mitigar los efectos del cambio climdtico en el pais” Ademas, nace en
un escenario en el que los precios de alimentos basicos en México alcanzaron niveles
similares a los de la crisis alimentaria de 2008 y responde a la inquietud del gobierno
de que esta situacion podria reproducirse con mayor frecuencia e intensidad en los si-
guientes afios a menos que se abordaran desde la raiz los problemas que propiciaban
la inseguridad alimentaria (Deschamps-Solérzano et al., 2016).

MasAgro finco su estrategia de difusion de innovaciones en el modelo Hub o
nodo de innovacioén, y se disefid con base en los fundamentos de lo que en la lite-
ratura se conoce como red de innovacion (Radjou, 2004) o como una plataforma de
innovacién. De acuerdo a Schut et al. (2015), las plataformas de innovacion buscan
facilitar la interaccion y colaboracion entre redes de agricultores, extensionistas,
hacedores de politica, investigadores y otros actores que se encuentran presentes en
el sistema agricola, ademas, de que proporciona un espacio para la experimentacion,
negociacion y aprendizaje.

El Modelo Hub de MasAgro promueve, primordialmente, innovaciones relacio-
nadas con agricultura de conservacion (AC), esto es, minima remocién del suelo,
cobertura permanente del suelo y rotacion de cultivos (Hobbs et al., 2008). Dicha
difusion se apuntal6 a través de una infraestructura de plataformas experimentales,
moédulos demostrativos y areas de extension. En cada elemento participan diferentes
actores de la cadena de valor de una region agroecoldgica en particular, los cuales tra-
bajan juntos en soluciones sostenibles de los sistemas agricolas basados en el cultivo
del maiz y trigo (Camacho-Villa et al., 2016). Por lo que el Hub prevé procesos de
innovacién a nivel regional, considerando los diferentes contextos del pais (Hellin et
al., 2014), lo que ha dado como resultado el establecimiento de 12 Hubs.
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Uno de los actores operativos con mayor importancia para la operacion del mo-
delo Hub son los gerentes, considerados en esta investigacion como gestores sistémi-
cos. De acuerdo con lo estipulado por el CIMMYT (2017), el objetivo principal de
un gerente es “desarrollar, difundir y mejorar la agricultura sustentable mediante la
implementacion de una red de nodos de innovacion que apoyen redes regionales de
investigacion, divulgacion y capacitacion en dreas claves en el pais”. Aunado a esto,
el gerente es responsable de incluir diversos actores en una red que permita la inte-
gracion de recursos y saberes para el desarrollo de sistemas agricolas en un proceso
de intensificacion sustentable.

Bajo el contexto del modelo Hub se considera que los gestores sistémicos se
desenvuelven en el grupo de estudio de los sistemas de innovacién por lo que, de
acuerdo con Ruiz Castafieda & Robledo Veldsquez (2013) se caracterizan por ser
diseflados con anticipacion y se establecen de forma preconcebida, con indicadores
y esquemas de entrada y salida prescritos. Ademas, presentan una dependencia de
fuentes de financiacion, la cual, generalmente, proviene de entes publicos con objeti-
vos e intereses especificos, las cuales pueden condicionar la independencia que debe
de demostrar el gestor sistémico. Aunado a esto, el contexto o entorno en el que se
encuentren influye de manera positiva o negativa en el éxito del cumplimento de su
labor.

Asi, esta investigacion tuvo por objetivo analizar la influencia de los gestores
sistémicos del modelo Hub en la construccion de la red de innovacion que tienen a
cargo a través del contexto territorial en el que se encuentran, su perfil y la posicion
que ocupan dentro de la red. En este sentido, la pregunta de investigacion que se
busca responder es ;Cual ha sido la influencia de los gestores sistémicos del modelo
Hub en la construccion de la red que tienen a cargo? La hipotesis que el trabajo plan-
tea es que la influencia del gestor va disminuyendo en la medida que el nimero de
actores y de relaciones va incrementandose; conforme la importancia del gestor dis-
minuye, la densidad relacional se incrementa. Ademas, la construccion de la red se ve
influenciada por su perfil, asi como del contexto territorial en el que se desenvuelven.

2. Materiales y métodos

De los 12 Hubs del programa MasAgro que se encuentran en México, se seleccio-
naron tres basados en la diversidad de condiciones operativas y por ser los casos con
mayor experiencia en su operacion: i) el de la regién denominada Bajio, (integrada
por los estados de Jalisco, Michoacan y Querétaro); ii) el de Chiapas; iii) el de Oa-
xaca.

En este trabajo, el andlisis de la influencia de los gestores en la construccion de
la red se asemeja a la evaluacion del desempefio de cualquier profesional, programa
federal, servicio o instituciones. Sin embargo, para este caso, ademas de los aspectos
cuantitativos que son comunes en este tipo de analisis, también se consideraron as-
pectos cualitativos. En este sentido, a continuacion se describe lo que se realizé para
lograr el objetivo del trabajo.
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Primero, se analizaron las caracteristicas y antecedentes del contexto territorial en
el que se encuentran los gestores sistémicos. Para ello se efectud una revision docu-
mental primordialmente de literatura referente al programa MasAgro. Se identifico si
en los territorios involucrados existen referencias historicas de AC, los atributos de
los agricultores y las parcelas que son atendidas y el inicio de operacion del esfuerzo
referido a AC, asi como la identificacion de los tipos de actores que se encuentran
en dichos territorios. Esto ultimo se hizo con el apoyo del analisis de redes sociales
(ARS) (Wasserman & Faust 1994; Freeman, 2004; Lozares et al., 2013).

Segundo, se analiz6 el perfil de los gestores sistémicos, en el entendido de que
el perfil de cualquier profesional refiere al conjunto de conocimientos, habilidades,
actitudes y valores integrados en aprendizajes demostrables; es decir, las competen-
cias profesionales que una persona debe poseer para desempefiarse en su profesion
(Hawes & Corvaléan, 2005; Orozco Santoyo, 2009). Bajo este contexto, para la deter-
minacion del perfil del gestor sistémico, se consideraron los rasgos del caracter y las
actitudes, asi como atributos generales y actividades que desempefia. Los rasgos de
caracter y actitudes se identificaron a partir de pruebas de perfil de aprendizaje (Kolb,
1984) y pruebas de liderazgo (Lewin et al., 1939). Se identificaron los estilos de
aprendizaje de: percepcion, razonamiento, planeacion y operacion. Con base a estos,
se determino el tipo de perfil que poseen de acuerdo a lo planteado por Aguilar Avila
et al. (2010). Con respecto al liderazgo, se determind el perfil que los caracteriza:
autocratico, democratico o permisivo. Para la identificacion de atributos generales
y actividades que se desempefian, se aplicoO una entrevista semiestructurada. Dicha
entrevista se conformd de dos apartados: 1) atributos generales: edad, género, grado
académico, profesion, afios en el cargo y actividad que desempefiaba antes de la
gerencia, i1) actividades que realiza, capacitacion y desarrollo, y responsabilidades
y retos. La informacion se levantd entre mayo y agosto de 2017. Dicha informacioén
se colectd en un s6lo momento y fue validada de acuerdo con las funciones que debe
cumplir el gerente (gestor) de acuerdo con lo establecido por CIMMYT (2017).
Como mas adelante se presenta, estos datos fueron recabados después del primer
levantamiento de informacion que se realizd. Lo anterior se hizo con la intencién de
entender con mayor profundidad la visién de cada uno de los gestores involucrados
en relacion a los cargos que ostentan, lo cual, en el primer levantamiento no se pudo
indagar.

Tercero, se reviso la posicion de los gestores sistémicos en la construccion de
la red en términos relacionales. Para ello se consider6 informacion de la aplicacion
de una encuesta semiestructurada a los diferentes actores que conforman el Hub:
agricultores, extensionistas, centros de ensefianza e investigacion, proveedores de
insumos e instituciones gubernamentales. Se entrevistaron 125 actores en Oaxaca, 59
en Chiapas y 36 en Bajio, los cuales fueron seleccionados mediante un muestreo diri-
gido. La encuesta se conform6 de dos apartados: 1) el primero considerd la identifica-
cion del actor: nombre, edad, institucion a la que pertenecen, ii) el segundo identificd
con quién se relacionan en el ambito del Hub al que pertenecen, es decir, con quién
tratan aspectos técnicos en torno a practicas sostenibles en lo que se refiere y a partir
de qué afio comenzaron a hacerlo. Es de resaltar que los actores entrevistados fueron
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libres de mencionar a todos aquellos que recordaron en el momento de la colecta de
informacion. Esta informacion se levantd entre febrero y octubre de 2016.

La posicion del gestor sistémico en la construccion de la red se refiere a la impor-
tancia de éste en la gestion de vinculos entre los diferentes actores que existen en el
sistema. En este sentido, Sdnchez-Gomez ef al. (2016) mencionan que la gestion de
redes de innovacion por un agente de cambio es eficiente cuando se mejora la canti-
dad de relaciones de intercambio, lo cual favorece a la innovacion. Para determinar
dicha importancia, se utilizd el ARS. En los procesos de gestion de la innovacion, el
ARS se muestra como una herramienta que permite estudiar las estructuras formadas
antes y después de un proceso de intervencion (Sanchez-Gomez et al., 2013; Aguilar-
Gallegos et al., 2017).

A partir del ARS se construy6 un Indice de Poder (IP), el cual mide la importancia
del gestor. Este Indice retoma lo planteado por Hanneman (2000) quien menciona
que el poder o la importancia de un actor puede provenir de diferentes fuentes:

1. Trato e intercambio directo: Los actores con mayores conexiones (grado),
tienden a tener posiciones benévolas, lo que los hace menos susceptibles ante
cualquier otro actor especifico.

2. Ser un punto de referencia: Los actores que son mas accesibles para otros
actores con caminos mas cortos (cercania) presentan posiciones mas favora-
bles ya que se consideran un centro de atencion y son escuchados por un gran
numero de actores diversos.

3. Ser un puente de comunicacion: Fungir como un intermediario entre actores
representa una posicion estructural ventajosa (intermediacion).

4. Como se vinculan sus relaciones: El estatus de un actor depende de como es-
tén vinculados los actores con los que éste se relaciona (poder de Bonacich).

El IP va de 0 a 100 %, valores cercanos a 100 % representa mayor importancia
(poder) en la red. Para su desarrollo se consideraron los siguientes indicadores. A
cada indicador se le asigné el 20 % del valor del indice ya que se considera que nin-
guno de los indicadores es mas importante que los otros, sino mas bien, la importan-
cia de cada uno se da en conjunto.

Grado: Refiere al nimero de otros actores a los cuales un actor est4 directamente
unido o es adyacente (Sanz Menéndez et al., 1999; Hanneman, 2000). Dado que en
este trabajo se consideran relaciones orientadas, se debe diferenciar los grados de
entrada y de salida. El grado de entrada refiere al nimero de veces que el actor es
mencionado por otros actores, y, el grado de salida refiere al nimero de menciones
que el actor hace a otros actores (Sanz Menéndez et al., 1999).

Cercania: Mide la distancia a la que se encuentra cada actor con respecto al resto
de los actores. El indicador considera las distancias geodésicas; es decir, los caminos
mas cortos entre los actores de la red. Valores de cercania mayores indican distancias
mas cortas, tiempos mas cortos y menores costos al efectuar la comunicacion (Free-
man, 1978).
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Intermediacion: Mide el nimero de veces que un actor intermedia la comunica-
cion entre pares de actores en una red. Este indicador considera distancias geodésicas
(Freeman, 1978; Hanneman, 2000).

Poder de Bonacich: Estd en funcion de cuantas conexiones tiene un actor y los
actores relacionados con éste. Estar conectado a otros que no estan bien conectados
hace al actor poderoso, porque estos actores dependen de él, cuantas menos cone-
xiones éstos tengan con su entorno, mas poderoso sera (Bonacich, 1987; Hanneman,
2000). El indicador considera un parametro 3, el cual puede tener valores positivos
y negativos, cuando el valor de B es 0 la medida refiere a la centralidad de grado,
cuando éste aumenta, las relaciones indirectas toman importancia. Ademas B puede
ser positivo o negativo. En el primer escenario refiere a la centralidad de un actor, y
en el segundo, a su poder. En esta investigacion se utilizé un 3 de -5.

Para evidenciar la relevancia del gestor dentro de la construccion de la red y
a partir de la informacién que se levant6 en 2016, el IP se calcul6 para el periodo
2009-2015. Dicho periodo se identifico a partir del afio en el que se comenzaron las
relaciones que se preguntaron en la encuesta; considera un afio antes de la implemen-
tacion del esfuerzo institucional que se estd analizando hasta el Gltimo afio en el que
se identificaron relaciones. El valor obtenido en el IP de este actor se dividid con el
valor promedio de la red, lo cual se ejemplifica con el nimero de veces que el gestor
sistémico es mas importante en comparacion del resto de los actores.

Finalmente, la estructura de la red como resultado de la evaluacion del gestor, se
analizé considerando el catdlogo propuesto por Rendon-Medel et al. (2007). Este
catalogo clasifica a los actores de una red de innovacion segun la funcién que estos
tienen dentro de la misma. Adicionalmente, para medir la cantidad de relaciones en la
red se utilizo el indicador de densidad propuesto por Wasserman & Faust (1994). El
analisis de la informacion considero el uso de los programas Excel ®, UCINET 6.288
© (Borgatti et al., 2002) y Key Player 2 ©.

3. Resultados y discusion

El Cuadro 1 presenta caracteristicas propias de los casos analizados. Para Bajio,
el Programa de Socioeconomia de CIMMYT (SEP, 2016a) menciona que fue a par-
tir de 1975 cuando CIMMYT impuls6 los primeros trabajos en Labranza de Con-
servacion (LC) en colaboracion con el FIRA (Fideicomisos Instituidos en Relacion
con la Agricultura). EI ARS identifica relaciones a partir de 1980, las cuales, prin-
cipalmente se dan entre agricultores. El Hub Bajio inici6 operaciones en 2010, aun-
que se identifican primeros esfuerzos desde el 2009. En este afio, la SADER realizé
la liberacion de un fondo para investigacion, el cual se usé para implementar el
concepto del Hub en el estado. El Hub Bajio opera, en 90 municipios de Jalisco,
en 71 municipios de Michoacan y en dos municipios de Querétaro. Con respecto a
los tipos de actores, los de mayor importancia son los agricultores, seguidos de los
extensionistas y las Instituciones de Ensefianza (IE). Esto coincide con lo mencio-
nado por el gestor, ya que estos actores son considerados como aliados estratégicos
para el desarrollo de las actividades del Hub. Las Instituciones de Gobierno (IG), si
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bien son parte fundamental del programa por el financiamiento que otorgan, local-
mente no se consideran de vital importancia pues los intereses politicos han estado
por encima de los objetivos de la iniciativa. La presencia de Proveedores de Equipo
(PE) se debe a que el Bajio, como ya se ha mencionado, es una zona de produccion
semi-intensiva lo cual requiere de cierto tipo de maquinaria y mas para la practica
de agricultura de conservacion.

Para el caso Chiapas, los primeros esfuerzos datan de 1980 en donde CIMMYT,
el INIFAP, la Secretaria de Desarrollo Rural y el FIRA comenzaron a promover
la LC (SEP, 2016b). Esto coincide con el ARS realizado en el Hub, en las que las
primeras relaciones que se dieron fueron en 1984 entre actores que actualmente son
extensionistas, pero que en su momento fueron investigadores del Instituto Nacional
de Investigaciones Forestales, Agricolas y Pecuarias (INIFAP). Asi, los antecedentes
del Hub se establecen de 1980 a 2009, pues a partir de este tltimo ano, el CIMMYT
comenz6 como tal a estructurar lo que seria el Hub Chiapas (SEP, 2016Db).

Por otra parte, mas del 50 % de los actores en la red son agricultores lo que los
ubica como el primer grupo de importancia. Los extensionistas y las IE se ubican
como el segundo y tercer grupo en importancia, respectivamente. Lo anterior se debe
a que, en un primer momento, parte del trabajo del gestor fue la planeacion del ma-
nejo agrondémico de las parcelas a intervenir, lo que requiri6é una fuerte vinculacion
tanto con agricultores como extensionistas y las IE como encargadas de plataformas
experimentales.

El resto de los actores, por ejemplo los Proveedores Financieros (PF) y las Orga-
nizaciones de Productores (OR), si bien no son importantes en términos de cantidad,
para el gestor estos actores son considerados estratégicos porque le permiten llegar a
otros agricultores a los que el Hub no puede llegar debido al limite de los recursos y,
ademas, existe concordancia entre los objetivos del Hub y los de este tipo de colabo-
radores.

Los antecedentes de AC en el estado de Oaxaca, de acuerdo con el SEP (2016¢)
datan de 1992, cuando el CIMMYT y el INIFAP participaron en un proyecto para
determinar el potencial de LC en la mixteca oaxaquefia. Esto coincide con lo encon-
trado en el analisis de redes del Hub, en el que se identificaron primeras relaciones
desde 1995, principalmente entre agricultores y extensionistas. Asi, durante las déca-
das de los 90 y finales de los 2000, diversas fueron las instituciones gubernamentales
y de ensefianza en investigacion que promovieron este tipo de practicas.

Con respecto a los tipos de actores presentes en el territorio, en su mayoria son
extensionistas, lo cual obedece a que es una de las estrategias del gestor, pues los
considera aliados estratégicos porque son ellos los que tienen el vinculo directo con
los agricultores y muchos de ellos son pagados por el mismo programa. Ademas, este
vinculo tiene un fuerte componente de capacitacion encaminado a un aspecto de de-
sarrollo pues lo que se busca es implementar innovaciones que el agricultor necesite
de acuerdo con su contexto. El siguiente grupo de importancia son los agricultores,
especificamente los que tienen a su cargo una area de extension, lo que coincide con
las caracteristicas de las parcelas del Hub y lo cual resulta l6gico debido a que estos
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son el principal foco de atencion de la iniciativa. Un tercer grupo de importancia son
los actores catalogados como OR que maés a detalle refieren a Sociedades de Produc-
cion Rural, los cuales también son consideradas por el gestor como aliados estratégi-
cos. Llama la atencion la presencia de IE, las cuales estan por arriba de las IG. Esto
se debe a que una de las estrategias del gestor es la constante interaccion con investi-
gadores para la generacion de lineas de investigacion. La relacion con las IG ha sido
compleja ya que el estado se caracteriza por presentar constantes choques politicos lo
que ha generado discontinuidad en los proyectos de colaboracion.

CUADRO 1

Contexto agricola del maiz, esfuerzo institucional relacionado con agricultura
de conservacion y caracteristicas de los casos analizados

Esfuerzo institucional
Caso

Contexto agricola

Antecedentes  Caracteristicas Tipos de actores

Sistema de produccion
altamente tecnificado
con un alto grado de

Operaciones: 2010,
163 municipios.

Primeros esfuerzos:
2009. Agricultores:

uso de insumos. Los
agricultores de la region 1975 (CIMMYT
son grandes y media- Y FIRA)

Primeras relaciones identificadas en
1980, los agricultores representan
el tipo de actor mas importante en
la red, seguido de extensionistas,

Bajio nos quienes venden en  Acciones en < , R - .
. 51 afios. Modulos:  instituciones de enseflanza e inves-
mercados regionales y  labranza de con- 0 P .
. . 3,66 ha. Areas de  tigacion e instituciones de gobierno.
nacionales. Integran el  servacion. o 2, . .
14 % de la produccién extension: 3,96 ha. En esta red tambleq se identifican
nacional. 4° (Jal), 5° 65,6 % temporal.  proveedores de equipo.
(Mich) y 15° (Qro) lugar
en produccion nacional.
Pequeiios agricultores
ger?;i?;) (;zzl:;?li}—/ 1980 (CIMMYT, ?lpseﬁilnoil(l;iesiozsm L, Primeras relaciones identificadas en
g . . INIFAP, FIRA, . P10S. . 1984, los agricultores representan el
comerciales de mediana . Primeros esfuerzos: . L
Secretaria de De- : tipo de actor mas importante en la
. escala que venden a 2009. Agricultores: . L
Chiapas sarrollo Rural) o . _ red, seguido de extensionistas. En
los mercados locales. . 52 afios. Médulos: -, .
o Acciones en ( esta red, destaca también la presencia
Representa el 4 % de la 1,03 ha. Areas de .
. . Labranza de o de proveedores financieros y orga-
produccion nacional y . extension: 3,71 ha. ..
o Conservacion. o nizaciones de productores.
ocupa el 11° como pro- 99 % temporal.
ductor nacional.
Operaciones: 2013, Primeras relaciones identificadas en
Produccion de autocon- 1992 (CIMMYT 517 municipios. 1995, los extensionistas representan el
sumo, minifundio y alto ¢ INIFAP) Primeros esfuerzos tipo de actor mas importante en la red,
uso de mano familiar. Labranza (ie entre 2011 y 2012.  seguido de agricultores. En esta red,
Oaxaca Representa el 3 % de la Agricultores: 52 destaca también la presencia de orga-

Conservacion en

produccion nacional. Y
ocupa el 13° como pro-
ductor nacional.

afios. Modulos: 0,93 nizaciones de productores y el hecho
ha. Areas de exten- de que las instituciones de ensefianza
sion: 0.7 ha. 89,5 % se presentan en mayor cantidad que
temporal. las instituciones de gobierno.

la mixteca oax-
aquefia.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de SEP (2016a; 2016b;2016¢), Camacho Villa ef al. (2016); SIAP
(2017) e informacion de campo (2016).
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En cuanto al perfil del gestor, el Cuadro 2 muestra los atributos generales de los
gestores sistémicos. En general, presentan un nivel educativo alto, es decir, cuentan
con una escolaridad promedio de 16 afios. En México, la escolaridad promedio es
de 9.2 afios (INEGI, 2015) y, edad mediana, es decir estan dentro del grupo de los
adultos (18-65 afios). Lo anterior, de acuerdo con Ayoub Pérez (2011), permite inferir
que su educacion se vio influenciada por principios contemporaneos de direccion y
trabajo en equipo. Ademas, los antecedentes de su cargo anterior se relacionan con su
perfil de aprendizaje y su forma de liderazgo.

CUADRO 2

Atributos generales de los gestores de los casos Bajio, Chiapas y Oaxaca

Experiencia en

Nacimiento Profesion el cargo Género Cargo anterior
(anos)
Ingeniero Agricola -
Bajio 1960 en Desarrollo Ru- 5 Femenino Cargo publico en

ral. Maestria gobierno estatal

Ingeniero
Chiapas 1983 Agr(_)nomo Fito- 5 Masculino Ex'Frensmmsta en Hub
tecnista. Bajio

Licenciatura

Meédico Veteri- .
. . Coordinador de una
nario Zootecnista

Oaxaca 1979 4 Masculino  estrategia de transfe-

Pasante de mae- . .
stria rencia de tecnologia

Fuente: Elaboracion propia con informacion de campo (2017).

De acuerdo con Aguilar-Avila ef al. (2010), la gestora de Bajio se caracteriza por
tener un perfil de cientifico; es decir, son personas que observan y procesan lo que
ven. Por lo general, son ampliamente convincentes en la exposicion de sus argumen-
tos; sin embargo, presentan dificultad para poner en practica sus ideas, por lo que
requieren de otras personas para operar (véase Grafico 1 y Grafico 4.1).
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GRAFICO 1
Perfil de pensamiento de los gestores sistémicos
Pensar
——0axaca
Percibir Planear Chiapas
—Bajio
Hacer

Fuente: Elaboracion propia con informacion de campo (2017).

El gestor de Chiapas se asemeja mas a un perfil de empresario; es decir, son per-
sonas a las cuales les es suficiente observar y razonar momentaneamente sobre un
fendmeno para planear y operar dicho plan; su capacidad de operacion lo ubica como
un actor relevante en la red (Véase Grafico 1 y Grafico 4.2). Por su parte, el gestor de
Oaxaca se caracteriza por un perfil de predicador, es decir, personas que estan orien-
tadas a razonar y planear lo que otros pudieran hacer; presenta ideas abstractas con
grandes lineamientos; son capaces de favorecer redes, si bien densas, centralizadas
por ellos mismos (Véase Grafico 1 y Grafico 4.3).

Aguilar-Avila et al. (2010) mencionan que el pensamiento mas comin entre los
profesionistas del sector rural es el de operador, el cual estd orientado a la operacion
decidida de una idea que por lo general es ajena y no es clara; en los casos analizados,
ninguno de los gestores lo presenta. Sin embargo, llama la atenciéon que tampoco los
tres poseen el perfil de pensamiento de un gerente, que de acuerdo con Kolb (1984),
estas personas se caracterizan por presentar un equilibrio entre los cuatro pensamien-
tos (hacer, pensar, percibir, planear). En ese sentido, la gestora de Bajio es quien mas
cercana esta en alcanzar dicho perfil, pues sdlo se requiere mejorar el aspecto que
tiene que ver con la planeacion.

Los tipos de liderazgo que caracterizan a los gestores sistémicos se visualizan en
el Grafico 2. De acuerdo con Sabatier & Mazmanian (1993), el tipo de liderazgo de
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un funcionario y que para este caso se refiere al gestor, es un elemento clave en la im-
plementacion de una politica publica y en la satisfaccion de los usuarios. Ayoub Pé-
rez (2011) menciona en un estudio realizado a funcionarios publicos en México, que
el tipo de liderazgo mas comun es el transformacional que de acuerdo con Koehler
& Pankowski (1997) son lideres que “inspiran cambios y facultan a sus seguidores a
alcanzar niveles mas altos de desemperio para mejorarse a si mismos y los procesos
de la organizacion”. Este liderazgo considera el nivel de carisma de la persona, lo
cual, en este estudio no se considerd por lo que ninguno de los gestores lo presenta.
El tipo de liderazgo que més se podria acercar es el permisivo el cual lo presenta el
gestor de Chiapas.

Acorde con Aguilar-Avila et al. (2010), la gestora de Bajio es la que presenta
equilibrio entre los tipos de liderazgos, es decir, se puede inferir que se caracteriza
mas por ser democratica. En este tipo de liderazgo las politicas y decisiones son dis-
cutidas y tomadas por el grupo (Ayoub-Pérez, 2011). Al gestor de Oaxaca lo describe
mas el liderazgo autocratico. De acuerdo con Ayoub-Pérez (2011) este tipo de lideres
asumen la responsabilidad en la toma de decisiones sobre las actividades y los traba-
jos; son seguros y tienen altos conocimientos sobre el tema.

GRAFICO 2

Tipo de liderazgos de los gestores de Bajio, Chiapas y Oaxaca

Autocratico | I Democratico | I Permisivo

Alto nivel de produccion Alto nivel moral y de produccién Alto nivel moral (Laissez-Faire)

+ Alto
20 15

15 1 Medio
710

Orientado 10
ala tarea

Orientado
algrupo
4 Bajo

— Gestor Baiio Gestor Chiapas === Gestor Oaxaca

Fuente: Elaboracion propia con informacion de campo (2017).

En cuanto a la importancia del gestor sistémico en la construccion de la red, en
todos los casos, al inicio de la implementacion del programa, los gestores tuvieron
un alto nivel de importancia en la vinculacion de la red, es decir su Indice de Poder
fue elevado, lo cual fue disminuyendo a través del tiempo (Grafico 3). De acuerdo
con Sanchez-Gomez et al. (2016), esto se dio debido a que, los gestores fueron fo-
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calizando sus acciones en un grupo de actores con mayor poder de transmision de
informacion, lo que propici6 un aumento en la densidad de las redes. Si bien es cierto
que en la red ya existen otros actores con igual o mayor importancia que los gestores,
no quiere decir que €stos ya no se encuentren generando relaciones, pues como ellos
mismos lo mencionaron en la entrevista que se les realizd, gran parte de su tiempo
(mas del 60 %) lo dedican a esta actividad.

En los tres casos, se presentan redes articuladas con un aumento en los valores de
la densidad (Véase Graficos 3y 4.1 - 4.3) lo que coincide con lo reportado por Agui-
lar-Gallegos et al. (2017) quienes después de una intervencion en un sistema caprino,
sefalan que la densidad pas¢ del 1,18 % al 1, 82 %. Por su parte, Sanchez-Gémez
et al. (2016) identificaron un cambio de 0,56 % a 1,08 % después de un proceso de
intervencién con ovinocultores.

GRAFICO 3

Evolucién de la importancia del gestor sistémico en la construccion de la red
vs. densidad
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de encuestas levantadas (2016).

Los resultados expuestos con anterioridad en conjunto permiten plantear lo si-
guiente. El pensamiento y tipo de liderazgo de los gestores influye en el Indice de
Poder de cada uno de los mismos, y, también se ve reflejado en como los gestores
ven a los actores presentes en la red. Esto resalta en el caso de los extensionistas. El
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gestor de Oaxaca los visualiza como actores estratégicos para la implementacion del
programa, ya que fungen como operadores de éste, hecho que coincide con el pensa-
miento “predicador” y liderazgo “autocritico” que posee. El de Chiapas, los visualiza
como un actor importante mas, pues para ¢él, todos sus colaboradores son estratégicos
por la funcion que desempefian, por lo que coincide con el “hacer” y “dejar hacer”,
caracteristico del liderazgo “permisivo” y pensamiento de “empresario” que lo des-
cribe. Finalmente, la de Bajio los concibe como actores en proceso de formacion,
mismos que requieren constante capacitacion para que ellos, en un momento poste-
rior funjan como gestores de la innovacion. Lo anterior coincide con el pensamiento
“cientifico” y liderazgo “democratico” que caracteriza a este gestor (Véase Graficos
4.1,42y4.3).

Los mayores incrementos en la densidad se observan en las redes de Bajio y
Chiapas. En ambos casos, el perfil de liderazgo se orienta a permitir que otros actores
actlien. Por su parte, el gestor de Oaxaca, quiza por su incorporacion mas temprana
al proceso de gestion, sostiene aun influencia en la red, si bien disminuyendo, aun
mayor a los otros dos casos (Grafico 3).

Si bien el proceso de liderazgo y las formas de aprendizaje son diferentes, se
observa una tendencia a disminuir la influencia de los gestores y a incrementar la
densidad de las redes que gestionan. Esto es un atributo deseable cuando se considera
que este tipo de intervenciones tienen una temporalidad y lo que se busca es la conti-
nuidad en la gestion por actores locales.

Finalmente, en todos los territorios ya habia antecedentes de AC lo que ha faci-
litado los procesos en términos de implementacion del programa, sin embargo en
cuestion de construccion de la red, los contextos de los territorios han influido en
el tipo de actores que estan presentes en las redes, por ejemplo, si bien en todos los
casos se presenta una alta presencia de extensionistas (en promedio representan el 26
% del total de los actores), para el caso del Hub Bajio, la presencia de proveedores de
equipo e insumos es mas evidente debido a su sistema de produccion (semi-intensivo)
que para el caso de los Hubs de Chiapas y Oaxaca; en contraste, en estos ultimos, por
ser sistemas mas de autoconsumo, la presencia de organizaciones resaltan mas que en
el caso del Hub Bajio.
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GRAFICO 4

Redes de los casos Bajio, Chiapas y Oaxaca en componentes principales

4.1 Red caso Bajio 4.2 Red caso Chiapas
IP=11,8% IP=26,3 %
(Democratico, cientifico) (Permisivo, empresario)

4.3 Red caso Oaxaca

IP=282%
(Autocratico, predicador)
El nodo de mayor tamafo corresponde al gestor de cada caso. La distribucion de
izquierda a derecha corresponde a la importancia de cada nodo; a mayor orientacion a la
izquierda, mayor importancia.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de encuestas levantadas (2016).

4. Conclusiones

En todos los casos de estudios analizados se encontr6 que ya existian anteceden-
tes de AC lo cual pudo haber favorecido la implementacion del programa del cual
forman parte los gestores sistémicos. Ademas, el contexto de cada uno de los terri-
torios que conforman los casos, cuentan con caracteristicas propias las cuales se ven
visualizadas en los tipos de actores que estan presentes en las redes construidas.

Con respecto al perfil, especificamente los estilos de aprendizaje y liderazgo de
los gestores sistémicos, cada uno de ellos presenta estilos diferentes, los cuales han
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afectado de diferente manera la construccion de la red que tienen a cargo, sobretodo
en la manera en cémo visualizan y tratan a los actores presentes en la mismas. Esto
ha afectado el papel que tienen en la red, en términos de posicion de la misma. Por lo
que, a mayor tendencia a permitir la participacion de actores locales o exogenos, la
influencia del gestor tiende a disminuir y las relaciones existentes en la red tienden
a incrementarse. Asi, los gestores han transitado de un proceso orientado a integrar
nuevos actores y recursos, a uno de gestion de la red enfocada a potenciar la integra-
cion de dichos recursos a través del incremento en la densidad de la red, esto es, pasar
de una vision nodal a una vision de red.

La reduccion del papel de los gestores sistémicos y el aumento en la densidad de
la red, se interpretan como condiciones favorables ante el eventual término del pro-
ceso de intervencion del gestor. Asi, aun con estilos de liderazgo y aprendizaje y con-
textos territoriales diferentes, se percibe una influencia sobre los tres casos que los
prepara en una estrategia de salida. La estrategia de salida, entonces, es determinante
para el comportamiento y la orientacidon que los gestores sistémicos dan a su accio-
nar. Hasta este momento, los tres gestores siguen operando, sin embargo, se enfrentan
a recortes presupuestales por parte del gobierno en turno, los cuales sin duda alguna
han afectado la operacion del programa. Sin embargo, se esperaria que la gestion de
la red que han construido, sirva de soporte para operar de tal manera que los recursos
con los que disponen fluyan de manera positiva por su respectiva red.

Para futuras investigaciones se propone generar indicadores de desempefio como
rendimientos, costos y utilidad que permitan contrastar el papel de gestor sistémico
en este tipo de indicadores de resultados ya que gran parte de los resultados obtenidos
se ven influenciados por el hecho de ser gestores disefiados con anticipacion, por lo
que de alguna manera ya cuentan con indicadores y esquemas de entrada y salida
prescritos.
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