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En el presente trabajo se hace un análisis de la aparición y el rol que han desempeñado 
los gestores sistémicos de la innovación agrícola como estimuladores de interacción 
dentro del sistema agrícola, y en el desarrollo de las capacidades de innovación. Ade-
más, se reflexiona sobre su posible aplicación en las zonas rurales de los países en vías 
de desarrollo y emergentes, así como en la forma en que se puede promover su surgi-
miento y la puesta en marcha de sus operaciones en la región. La conclusión a la que nos 
dirige es que la gestión integral de innovación puede ser importante en estos países, y 
que, para hacerla efectiva, se necesita de la inversión pública o de donantes para superar 
las tensiones relacionadas con la legitimidad y el financiamiento de las iniciativas; así 
mismo, para estimular la aparición de dichos gestores se requiere de una política que 
sustente el aprendizaje y la experimentación institucionales, con el fin de garantizar que 
estos se integren con la realidad local.

1. INTRODUCCIÓN 

En el sector agrícola actual —de rápida evolución—, la innovación es una estrategia fun-
damental para lograr los objetivos económicos, sociales y ambientales. Muchos países 
están intentando reformar y hacer evolucionar sus programas de apoyo a la innovación, 
con el fin de desarrollar capacidades flexibles y pertinentes para lograr sus objetivos. 
Esto es una necesidad urgente para los países en vías de desarrollo, porque la agricultu-
ra sigue siendo un elemento fundamental de sus economías; y el mejoramiento de sus 
técnicas es la clave para alcanzar un crecimiento sustentable y necesario para reducir la 
pobreza2. Para esta reforma y proceso de evolución, es básico un cambio del enfoque 
lineal de la innovación. La investigación y extensión agrícola del sector público deben 

1  Este documento está basado en el siguiente artículo: Klerkx, L. y C. Leeuwis, 2009. 
2  Thomas, G. y R. Slater», 2006. 
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brindar nuevas tecnologías, a partir de una configuración funcional y hacia un enfoque 
sistémico, para que el cambio sea el resultado de un proceso de trabajo basado en redes, 
aprendizaje interactivo y negociación entre un grupo heterogéneo de actores3.  Este tipo 
de visión reconoce que la innovación agrícola no significa solamente adoptar nuevas 
tecnologías, sino también de mantener un equilibrio entre nuevas prácticas técnicas y 
formas de organización alternativas —por ejemplo, mercados, tenencia de la tierra y 
distribución de los beneficios—4.

El pensamiento sistémico en la innovación agrícola ha evolucionado a través de los 
años y, recientemente, ha generado el concepto de «Sistemas de Innovación Agrícola 
(SIA)»5.  Para que este funcione y aumente la capacidad de innovación en dichos sec-
tores de los países en vías de desarrollo, los estudios enfatizan la necesidad de llegar a 
visiones compartidas, tener vínculos y flujos de información bien establecidos entre 
los diferentes actores públicos y privados, incentivos institucionales propicios para au-
mentar la cooperación, entornos de mercado, legislativos y de políticas adecuados, y 
capital humano bien desarrollado6. Sin embargo, la creación y promoción de vínculos 
eficaces entre grupos heterogéneos de actores —es decir, la formación de configuraciones 
de innovación, coaliciones y protocolo punto a punto (PPP) adecuados— a menudo se 
ven obstaculizadas por diversas brechas tecnológicas, sociales, económicas y culturales7.  
Esas pueden ser causadas, por ejemplo, por distintos sistemas de incentivos para ac-
tores públicos y privados, diferencias entre los sistemas de conocimientos propios del 
lugar y los sistemas de conocimiento científico formal, diferencias sociales que causan 
la exclusión de ciertos actores, y diferencias ideológicas entre distintas ONG. Además, 
el estudio sobre los SIA del Banco Mundial8, descubrió que la formación de vínculos 
sigue siendo demasiado limitada, incluso cuando había fuertes incentivos de mercado 
para que los actores privados colaboraran con la innovación. Esto sugiere que la política 
pública debe representar un papel en la promoción de esos vínculos; no obstante, no es 
clara la forma en que se debe lograr esto en la práctica. 

Desde la perspectiva de los sistemas de innovación, es evidente la importancia de contar 
con organizaciones intermediarias que establezcan un puente y conecten con diversos 
actores que participan en trayectorias de innovación en países en vías de desarrollo9.  
Este tipo de intermediarios no sólo deben interceder en una relación de uno a uno, sino 

3  Leeuwis, C., 2004; Banco Mundial, 2006; Röling, N., 1994.
4  Adjei-Nsiah, S., et al., 2008.
5  Hall, A., et al., 2001; Pant, L. P. y H. Hambly-Odame, 2009; Röling, N., 2009.
6  Hall, A., et al., 2001; Spielman, D.J.,et al., 2008.
7  Hall, A., 2006; Pant, L.P. y H. Hambly-Odame, 2006. 
8  Banco Mundial, 2006.
9  Szogs, A., 2008; Kristjanson, P., et al., 2009.
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más bien deben ser mediadores sistémicos en una relación de múltiples participantes10.  
Ellos actúan como gestores integrales de innovación, cuyo propósito principal es crear 
vínculos adecuados en los SIA y facilitar la interacción de múltiples interesados en el 
cambio. Hasta ahora, el sector agrícola ha dependido principalmente de intermediarios 
del sector público, tales como servicios de extensión agrícola a menudo con cuestiona-
ble eficacia y autorización limitada para representar dicha función de intermediario sis-
témico11.  Los gobiernos nacionales y las agencias de asistencia para el desarrollo ahora 
enfrentan la difícil tarea de identificar configuraciones adecuadas de gestión sistémica 
de innovación, en un entorno agrícola en el que se deben resolver al mismo tiempo 
numerosos problemas —por ejemplo, de sustentabilidad, cambio del clima, mitigación 
de la pobreza, seguridad alimentaria, desarrollo agroindustria, entre otros—12.  Para una 
formulación consciente de políticas, es importante comprender la eficacia de las distin-
tas configuraciones de gestión de la innovación13. Por otro lado, es igual de importan-
te entender el proceso que rige el surgimiento y la evolución de esas configuraciones 
en situaciones específicas14, porque la experiencia anterior demuestra que la tarea de 
trasplantar esquemas organizacionales de un país a otro tiene pocas probabilidades de 
resultar eficaz. En la siguiente sección, se ofrece una breve reseña de los trabajos sobre 
gestores sistémicos de innovación, con el fin de aclarar y demarcar aún más el área de 
discurso, así como ofrecer un enfoque analítico.

2. LA FUNCIÓN DE LOS GESTORES SISTÉMICOS DE INNOVACIÓN COMO 
CATALIZADORES DEL SISTEMA DE INNOVACIÓN 

2.1. ¿Qué es un gestor sistémico de innovación?

J. Howells acuñó la expresión «intermediario de innovación» y la definió de la siguiente 
manera:

«Una organización o entidad que actúa como agente o gestor en cualquier aspecto 
del proceso de innovación entre dos o más partes. Dichas actividades interme-
diarias incluyen: ayudar a proporcionar información sobre posibles colaboradores; 
gestionar una transacción entre dos o más partes; actuar como mediador, o inter-
mediario, para entidades u organizaciones que ya están colaborando; y ayudar a 
encontrar asesoría, financiamiento y apoyo para los resultados de la innovación de 
dichas colaboraciones»15. 

10  Howells, J., 2006; Hartwich, F., et al., 2007a.
11  Leeuwis, C., 2004; Rivera, W. y R.V. Sulaiman, 2009.
12  Hall, A., 2008. 
13  Hall, A., 2006.
14  Hall, A., 2005.
15  Howells, J., 2006.
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Las funciones de gestión y mediación, a menudo, pueden no desempeñar el rol prin-
cipal de un intermediario de innovación, como afirma Howells, ya que con frecuencia 
éstas «también abarcan servicios técnicos y de investigación por contrato más tradicio-
nales que no implican algún tipo de colaboración de terceros»16.  Para distinguir a esos 
gestores especializados de organizaciones que proveen ciertas funciones de gestión de 
innovación —pero no como su función principal—, G.M. Winch y R. Courtney definen 
al gestor sistémico de innovación como «una organización que actúa como miembro de 
una red de actores […] que no se enfoca ni en la organización ni en la implementación 
de innovaciones, sino en hacer posible que otras organizaciones innoven»17. 

2.2. ¿Cuáles son las principales funciones de los gestores sistémicos de innova-
ción?

La gestión de innovación comprende varias funciones detalladas18 que se pueden redu-
cir a tres funciones genéricas19 :

i.   Articulación de la demanda: se trata de articular las necesidades y las visiones de in-
novación, así como las demandas correspondientes —vinculadas con la tecnología, 
conocimientos, financiamiento y políticas—, mediante el diagnóstico de problemas 
y ejercicios de previsión.

ii.  Composición de redes: consiste en facilitar los vínculos entre los actores pertinentes, 
es decir, analizar, definir, filtrar y establecer relaciones con posibles colaboradores20.

iii. Administración del proceso de innovación: busca la alineación en redes heterogé-
neas, conformadas por actores con diferentes marcos de referencia institucionales 
relativos a sistemas de normas, valores, incentivos y recompensas. Para esto, se re-
quiere de la continua «administración de interconexiones»21, en la que hay un in-
tercambio entre los diferentes actores, descrito como «trabajo de demarcación»22. 
Además, incluye una gama de labores de facilitación, que garantizan que las redes se 
mantengan y sean productivas, por ejemplo, al generar la confianza, establecer pro-
cedimientos de trabajo, propiciar el aprendizaje, manejar los conflictos y administrar 
la propiedad intelectual23.

16  Howells, J., 2006.
17  Winch, G.M. y R. Courtney, 2007.
18  Howells, J., 2006.
19  Van Lente, H., et al., 2003; Klerkx, L. y C. Leeuwis, 2009.
20  Howells, J., 2006.
21  Smits, R. y S. Kuhlmann, 2004.
22  Kristjanson, P., et al., 2009.
23  Leeuwis, C., 2004.
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Los procesos de innovación, por lo general, no se desarrollan de manera directa y pla-
neada, sino que son el resultado de redes que se auto organizan. Es decir, se caracterizan 
por una evolución irregular e influyen en ellas hallazgos fortuitos y eventos externos al 
ámbito directo de los proyectos de innovación24. En consecuencia, es esencial que esas 
funciones de gestión de innovación se apliquen de manera flexible según la evolución 
del proceso.

2.3. Riesgos e inconvenientes reportados

A pesar de la importancia potencial de la función que pueden representar los gestores 
sistémicos de innovación, se han identificado algunos riesgos y posibles inconvenientes 
con respecto a su operación.

2.3.1. Tensiones de legitimidad

Un factor fundamental para la legitimidad y la credibilidad de los gestores sistémicos 
de innovación es que deben tener una posición fidedigna de «gestor honesto» o «in-
termediario confiable» relativamente neutral25. Dicha imparcialidad no debe ser vista 
como un absoluto, porque los gestores siempre ejercen cierto grado de dirección26;  sin 
embargo, este debe ser aceptable para los actores entre los cuales esté colocado el gestor. 
De igual forma, no deben involucrarse en los proyectos hasta el grado de asumir su ad-
ministración detallada y restarles a los socios de la red de innovación propiedad sobre 
ellos, pues deben dar la misma atención a los objetivos e intereses de cada uno de los so-
cios27. Esto no es sencillo, pues, por lo general, actúan en un entorno caracterizado —en 
mayor o menor grado— por intereses divergentes y contradictorios. Los interesados —
por ejemplo, quienes financian al gestor sistémico de innovación o participan en la red 
de innovación— pueden ejercer presión para integrar y facilitar redes, de manera que 
favorezca a sus objetivos28. Además, la innovación cuestiona, muchas veces, las prácti-
cas existentes, con sus correspondientes divisiones de funciones, relaciones de poder y 
distribución de utilidades. Puesto que la innovación requiere de un rompimiento con 
las prácticas vigentes, en ocasiones los gestores deben ayudar activamente a «destruir» 
sistemas existentes, con el fin de suscitar nuevas redes y formas de pensar29. Esto signi-
fica que, para poder crear redes de innovación productivas, es posible que en ocasiones 
se deban eludir a las partes con intereses propios.

24  Sobre este aspecto, ver Hekkert, M.P., et al., 2007; y Sherwood, S.G., 2009.
25  Spielman, D y K. Von Grebmer, 2006.
26  Laschewski, L., J. Phillipson y M. Gorton, 2002.
27  Kuada, J. y O.J. Sørensen, 2005. 
28  Isaksen, A. y S.O. Remøe, 2001.
29  Smits, R. y S. Kuhlmann, 2004.
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2.3.2. Ambigüedad en las funciones

Esta tensión tiene un efecto en el ámbito de las relaciones interorganizacionales —den-
tro del sistema de innovación, como un todo— y en el del proceso de innovación. En 
el primer caso, el hecho de que la gestión pueda ser una actividad secundaria —por 
ejemplo, de institutos de investigación o proveedores de servicios de extensión— y la 
actividad central de una organización dedicada30 pueda causar tensiones, podría impli-
car que las funciones de los gestores se traslapan con las de aquellos a quienes pretenden 
brindar servicios de gestión; es decir, pueden ser vistos como competidores y no como 
facilitadores, y puede haber falta de claridad respecto del beneficio real de contar con un 
agente mediador31.  Como resultado de las funciones en competencia y las percepciones 
sobre los beneficios, los gestores sistémicos de innovación pueden ganarse la antipatía 
de otros actores en la infraestructura de información existente —como proveedores de 
investigación y extensión— que, no obstante, pueden ser importantes como posibles 
socios en la red por formar. Dentro del proceso, existe la tensión de tener una parti-
cipación importante en el proceso, en contraste con la simple función de catalizador, 
que únicamente facilita el proceso de cooperación entre actores sin entrar en los de-
talles técnicos32.  Sobre este aspecto, P. Williams analiza el dilema en las funciones de 
gestión. 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, 
ser «bueno en todo y especialista en nada» puede dar a un gestor más capacidad para 
pensar de manera integral y asociarse libremente, porque no hay un «bloqueo mental»; 
y por otro lado puede hacerlo menos amenazador para otros participantes de la red, 
dado que no los desafía en su calidad profesional, por ejemplo, como expertos en un 
campo específico33.

2.3.3. Efectos invisibles/disposición a pagar

Se considera que es difícil estimar el impacto de los gestores sistémicos de innovación, 
debido a que es indirecto —y, en ocasiones, invisible—34, aunque puedan haber tenido 
un papel determinante para alcanzar el éxito35. Las principales tensiones incluyen lo 
siguiente:

i.   Dificultades para estimar el valor: las dificultades en la evaluación previa del valor del 
servicio y la baja posibilidad de identificación previa de los beneficios pueden afectar 
la disposición del pago entre los participantes privados.

30  Howells, J., 2006.
31  Candemir, B. y H. Van Lente, 2007.
32  Kuada, J. y O.J. Sørensen, 2005. 
33  Williams, P., 2002.
34  Howells, J., 2006.
35  Johnson, W.H.A., 2008.
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ii.  Impaciencia en el financiamiento: el financiamiento público se proporciona por un 
período demasiado corto y esto impide que el gestor sistémico de innovación se 
establezca adecuadamente36. Ello, además, se acentúa por el hecho de que es difícil 
hacer visible el impacto de los gestores sistémicos de innovación con los métodos de 
evaluación actuales orientados a indicadores «duros», como las patentes37. 

En la siguiente sección se explicará si la experiencia holandesa con gestores sistémicos de 
innovación agrícola puede esclarecer más los desafíos de políticas que enfrentan quienes 
buscan reformar los sistemas nacionales de investigación y extensión agrícola, y forta-
lecer la capacidad de innovación agrícola en países en vías de desarrollo y emergentes. 

3. LOS GESTORES SISTÉMICOS DE INNOVACIÓN EN PAÍSES EN VÍAS DE DESA-
RROLLO Y EMERGENTES: OBSERVACIONES Y OPCIONES

3.1. La experiencia reciente de la operación del gestor sistémico de innovación 
en países en vías de desarrollo y emergentes

Una revisión de la literatura previa muestra que existen muchas entidades que cumplen 
funciones de gestión de innovaciones, adaptadas a los problemas y desafíos de países 
en vías de desarrollo y emergentes. Escapa de los planteamientos de nuestro trabajo 
analizar con profundidad todas esas iniciativas. No obstante, la revisión muestra una 
gran diversidad de estructuras organizacionales, problemas combatidos y enfoques uti-
lizados. A continuación, se presentan algunos de los ejemplos:

i.   ONG nacionales: un ejemplo de red internacional de ONG nacionales es la iniciativa 
PROLINNOVA38, que comprende varias ONG en países de África y Asia. Estas funcio-
nan como facilitadoras de innovaciones en pro de los pobres. PROLINNOVA se enfoca 
en el desarrollo y escalamiento de innovaciones locales de agricultores: los vincula con 
otros agricultores, comerciantes, artesanos, investigadores y extensionistas, a través de 
un proceso que denomina «desarrollo de innovación participativa (PID)». Además de 
estimular desarrollos en el ámbito local, trata de suscitar el cambio institucional entre 
encargados de investigación, administradores de desarrollo y legisladores, al dar a co-
nocer procesos locales de innovación. De ese modo, la iniciativa pretende establecer un 
programa de país coordinado. Esto se logra, por ejemplo, realizando visitas de campo 
de los legisladores a los agricultores locales; llevando innovaciones de agricultores a 
talleres; u organizando «mercados de innovación de agricultores», en los que innova-
dores locales comparten sus experiencias. Los procesos PID pueden ser sustentados 
con un fondo de apoyo a la innovación local, establecido por PROLINNOVA.

36  Rosenfeld, S.A., 1996.
37  Rasmussen, E., 2008.
38  Waters-Bayer, A., C. Wettasinha y L. Veldhuizen, 2009.
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ii. ONG internacionales: el Grupo Chorlaví de América Latina39 se basa en el aprendiza-
je social como forma de suscitar el diálogo y la cooperación entre los diversos actores 
públicos, privados y de la sociedad civil en las áreas rurales de América Latina. El 
objetivo del grupo es facilitar la creación de capacidades y cambio institucional para 
posibilitar el intercambio de experiencias en la creación de prácticas de administra-
ción de recursos naturales sustentables y la mejora de los medios de vida rurales. 
Esto se realiza mediante el intercambio de experiencias de múltiples organizaciones, 
a través de plataformas en Internet, con un promedio de trescientos participantes 
activos y cuatro mil pasivos.

iii. Agencias donantes internacionales: A. Van Leeuwen y otros describen las actividades del 
Servicio Holandés de Cooperación al Desarrollo (SNV), en varios países de América 
Latina. Esta funciona como gestora intraorganizacional para sus asesores, pues los co-
necta entre sí y con asesores de otras organizaciones. De este modo, se han establecido 
redes temáticas —por ejemplo, sobre «vinculación de los pobres con los mercados»— 
que ya cuentan con hasta noventa asesores. Gracias al intercambio de experiencias en 
estas redes temáticas, los asesores han podido atender mejor a sus clientes —como gru-
pos de agricultores locales—, y ganar mayor experiencia y conocimientos especializados 
pertinentes ante problemas específicos. Se sustentó el intercambio de experiencias con 
la instala-ción de sitios para compartir conocimientos y bancos de información por 
Internet40.

iv. Organizaciones de agricultores e industriales: W. Heemskerk y B. Wennink describen 
la función de las organizaciones de agricultores de unir a los grupos de agricultores 
africanos, conectarlos con otras organizaciones, y vincularlos con la investigación y 
extensión agrícola formalizadas. Esto se propone para influir en la creación y ejecu-
ción del programa de investigación y extensión41. Por otro lado, en la industria de la 
floricultura colombiana, asociaciones de productores crearon el Centro de Innova-
ción Ceniflores (ICT). Este busca fungir como gestor sistémico independiente entre 
la industria y los institutos de investigación. Apoya la articulación de la demanda 
para fijar prioridades de investigación adecuadas que satisfagan las necesidades del 
sector, a través de una plataforma de tecnología de información y comunicaciones42.

v. Experimentos en programas de investigación (inter)nacionales: el «Programa de Desa-
fío del África Subsahariana (SSA-CP)», auspiciado por el Foro para la Investigación 
Agrícola en África (FARA) —que utiliza los principios de la «Investigación Agrícola 

39  Ramírez, E. y R. Pino, 2008.
40  Van Leeuwen, A., A. Beekmans y R. Van Haerigen, 2007.
41  Heemskerk, W. y B. Wennink, 2004.
42  Lee, R.A. y C. González, 2006.
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Integrada para el Desarrollo (IAR4D)»— se basa en el pensamiento sistémico de in-
novación. Ha creado varias plataformas de innovación en ocho países africanos, que 
incluyen una amplia gama de interesados —agricultores, organizaciones de agricul-
tores, ONG, proveedores de insumos, comerciantes, organizaciones de investigación 
nacionales e internacionales, servicios de extensión—, y tiene como objetivo esti-
mular los desarrollos tecnológicos y las innovaciones institucionales necesarias que 
deben acompañarlos. 

vi. Descendientes de proyectos especiales: J. Bentley y otros describen el proyecto boli-
viano «Innova» como la formación posterior de una red43 que funcionó como arti-
culador de la demanda de tecnología agrícola. Definió las expectativas explícitas e 
implícitas de los agricultores, respecto de varios tipos de tecnologías —conservación 
de suelos, manejo integrado de plagas, tracción animal, entre otras—, y estableció un 
diálogo con investigadores que adaptaron y desarrollaron esas tecnologías de mane-
ra correspondiente. Luego fueron probadas y nuevamente adaptadas. Esto se realizó 
por medio de encuestas estratificadas y ferias de tecnología, en las que los agriculto-
res podían ver y reaccionar ante las nuevas versiones tecnológicas. De este modo, se 
institucionalizó la investigación dictada por la demanda. 

vii. Organizaciones de investigación: Bentley y otros describen el papel del Centro Inter-
nacional de la Papa (CIP), en Perú, como el de un gestor sistémico de innovación, 
en el contexto de innovaciones en la cadena de valor —«vinculando agricultores 
con mercados»— en Perú, Bolivia y Ecuador, a través de la red de la Papa Andina44. 
Al aplicar un enfoque de cadena de mercado participativo, los actores se conecta-
ron entre sí para definir posibles innovaciones. Con ello, se generó confianza entre 
organizaciones muy distintas —como de investigación agrícola, ONG, grupos de 
agricultores y comerciales— y que, por lo general, mantienen distancia entre sí. Es-
tos actores se reunieron en plataformas de intereses, tanto del ámbito local —entre 
proveedores de papa, autoridades locales y una gama de proveedores de servicio, 
como insumos—, como de la cadena de mercado, —comerciantes, procesadores, 
supermercados, investigadores y agentes de extensión, etcétera—. El resultado ha 
sido la creación de nuevos productos con mayor valor agregado para los pequeños 
agricultores. Un ejemplo es la comercialización  de las papas de la marca Lay’s en 
Perú —propiedad de la empresa multinacional Pepsico— pues, como insumos, uti-
lizan variedades de papa autóctonas producidas por pequeños agricultores45.  

43  Bentley, J., et al., 2007.
44  Bentley, J., et al., 2007. 
45  Thiele, G., et al., 2009.
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viii.Gestores especialistas en derechos de propiedad intelectual: A. Hall describe el caso de 
la Organización Internacional para la Adquisición de Aplicaciones de Agro Biotecno-
logía (ISAAA), una organización sin fines de lucro establecida para gestionar el acce-
so de institutos de investigación de países en vías de desarrollo a tecnologías, genes y 
protocolos que son propiedad del sector privado o que se conservan en laboratorios 
públicos de países desarrollados46. Un ejemplo es la sociedad que se creó entre el 
Instituto Keniano de Investigación Agrícola (KARI) y Monsanto para el desarrollo 
de camotes resistentes a virus. Monsanto poseía el gen resistente y capacitó a científi-
cos kenianos en técnicas de transformación genética; entonces se transfirió el gen al 
germoplasma del camote keniano. Sin embargo, la red pertinente estaba confinada a 
organizaciones de investigación y, en consecuencia, las limitaciones de esta sociedad 
dificultaron que la innovación fuera llevada a los campos. Lo más preocupante en este 
caso es el hecho de que la falta de conexión con la realidad agrícola puede haber sido 
responsable de la selección de un gen que confería resistencia al virus equivocado: pa-
rece ser que el gen no protege contra el virus común que ataca a los camotes en Kenia. 

ix. Organizaciones o afiliadas gubernamentales: F. Hartwich et al., y A. Gandarillas et al. 
comentan el desarrollo del Sistema Boliviano de Tecnología Agropecuaria (SIBTA), una 
iniciativa conjunta entre el gobierno y ONG, que combina un fondo para proyectos de 
innovación técnica aplicada y un esquema de administración de conocimientos basado 
en la idea de mercados de conocimiento local47. De manera implícita, este esquema 
permitió la creación de redes entre una variedad de agentes —es decir, agricultores, 
investigadores, legisladores, organizaciones para el desarrollo— en el SIA boliviano. 
A.O. Vera-Cruz et al. analizan el desarrollo similar de las Fundaciones Mexicanas 
Produce, que establecieron un vínculo entre las demandas de agricultores y el finan-
ciamiento de investigación agrícola. Las fundaciones dieron a los agricultores la opor-
tunidad de establecer las prioridades de investigación para hacer que estas estuvieran 
más enfocada en la demanda. Así mismo, propiciaron un mejor desempeño gracias a 
un  director activo que facilitó la interacción más amplia de sistemas de investigación48. 
Por su lado, B.W. Bell y C. Juma, y Nelson explican el papel respectivo de la Fundación 
Chile y la Corporación de Fomento de la Producción (CORFO). Esas organizaciones 
impulsaron la creación de redes con fuentes extranjeras de tecnología, mediante visitas 
al país, que facilitaron la compra de derechos de propiedad intelectual, cooperaban 
con sociedades multinacionales, fomentaron la inversión extranjera y aportaron capi-
tal inicial para nuevas empresas que coadyuvaron con el desarrollo agrícola de Chile 
—a la par de características como un entorno normativo estable y contributivo—49.  

46  Hall, A., 2005.
47  Hartwich, F., et al., 2007b; Gandarillas, A., et al., 2007.
48  Vera-Cruz, A.O., et al., 2008.
49  Bell, B.W. y C. Juma, 2007, Nelson, R.C., 2007.
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x. Gestores de ICT: aunque a menudo se limita a lo operativo —como la información de 
mercado/producción—, una variedad de instrumentos de gestión de ICT funcionan 
como «infomediarios» para fines estratégicos50, como los quioscos de información 
en India, a través de los cuales los pequeños agricultores con dificultades de acceso a 
computadoras e Internet pueden conocer información sobre salud del ganado51.

50  Rao, N.H.,2007; Ballantyne, P., 2009.
51  Ramkumar, S., et al., 2007.
52 Clark, N., et al., 2003; Bentley, J., et al., 2007; Kristjanson, P., et al., 2009; Devaux, A., et al., 2009.
53  Winch, G.M. y R. Courtney, 2007.
54  Ver, por ejemplo, Goldberger, J., 2008.
55  Husebosch, T., B, Marcilly y L. Schaeffers, 2006

Esta reseña demuestra que, en el contexto de los países en vías de desarrollo y emergen-
tes, muchas entidades asumen la función de gestores sistémicos de innovación, además 
de sus funciones como promotores, representantes, agentes de financiamiento y organi-
zaciones de investigación. Esas nuevas funciones han surgido de manera determinada 
o fortuita. Aunque no todas las iniciativas de gestión de innovación son exitosas o su 
impacto sigue siendo incierto, parecen tener efectos positivos en la innovación.52 No 
obstante, algunos siguen teniendo un alcance bastante limitado, porque únicamente 
establecen vínculos entre la investigación y sus usuarios, sin llegar a atender a la red más 
amplia de interesados.

3.2. Consideraciones respecto de promover el surgimiento de gestores sistémi-
cos de innovación como organizaciones especializadas en el interior del SIA en 
países en vías de desarrollo y emergentes

A partir lo descrito en la sección anterior, se hace evidente que muchas organizaciones 
en países en vías de desarrollo y emergentes, que cumplen labores de gestión sistémica 
de innovación son —estrictamente hablando— intermediarios de innovación; es decir, 
para ellas, la gestión de innovación es una actividad complementaria, y no llegan a ser 
gestores sistémicos especializados, como lo definen Winch y Courtney53.  No sugerimos 
que un enfoque es necesariamente mejor que el otro: la experiencia, hasta el momento, 
en los países en vías de desarrollo, sugiere que cada visión tiene sus propias fortalezas 
y debilidades. Por ejemplo, por un lado, puede ser necesaria una fuerte orientación de 
promoción en situaciones en las que es necesario dar a los participantes más débiles 
una posición en el SIA; esto haría que la gestión sistémica de innovación sea asumida 
por una organización con una firme orientación normativa54. Sin embargo, esto puede 
tener efectos negativos en el espacio de las maniobras organizacionales e institucionales 
que se les da —o que se pueden crear— para ejecutar la función de gestión de innova-
ción55. También puede ser difícil integrar, de manera sustentable, la función de gestión 
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de innovación en una organización que aún no la ha asumido como su actividad princi-
pal56.  Por ejemplo, como afirman W. Rivera y R.V. Sulaiman57,  aunque se presiona a las 
organizaciones de extensión para que se conviertan en organizaciones de facilitación, 
capaces de conectar a los agricultores con diferentes conjuntos de proveedores de servi-
cios, muchas siguen aferrándose a un paradigma lineal de transferencia de tecnología. 
Con relación al problema de ambigüedad de la función, Sherwood58 descubrió que los 
investigadores —como facilitadores de escuelas de campo para agricultores—, después 
de un tiempo, volvían a su papel de expertos técnicos. Bentley y otros expresaron, por 
su parte, que los investigadores, en la función de gestores sistémicos de innovación, 
constantemente tenían que defender su posición y negociar su condición en el interior 
de sus organizaciones, porque sus colegas consideraban que este trabajo carecía de le-
gitimidad científica59.  Aunque queda un amplio campo para que las organizaciones de 
investigación y extensión agrícola existentes —como los institutos CGIAR o las organi-
zaciones nacionales de extensión pública— se renueven o reinventen con el fin de cum-
plir funciones de gestión de innovación, como manifiestan varios autores60, esto puede 
estar muy lejos de ser un proceso fácil. P. Kristjanson y otros, quienes denominan este 
papel como «intermediario», señalan que la institucionalización de la función del gestor 
sistémico de innovación es problemática61.

Posicionar a los gestores sistémicos de innovación como nuevas organizaciones, ajenas 
a organizaciones existentes, puede ser una opción para prevenir algunas tensiones de le-
gitimidad y darles más libertad para actuar como catalizadores de innovación; además, 
esto podría llevar a suscitar cambios institucionales. No obstante, también conlleva sus 
propias tensiones con respecto a la legitimidad, la yuxtaposición de funciones y el finan-
ciamiento —como lo ha demostrado el análisis en la sección 2.3—. Hay varios indicios 
de que esos agentes de gestión independientes necesitan alguna forma de apoyo conti-
nuo de una agencia pública de financiamiento o de fondos colectivos, como impuestos a 
agricultores. Dado que, también se ha notado que los gestores sistémicos de innovación 
tienen dificultades para obtener financiamiento en los países en vías de desarrollo62 y 
que existe una necesidad de agentes promotores en el sector público o coordinadores 
del sistema63,  el financiamiento público o de donantes puede ser justificado. Las razones 
en favor de esto incluyen las siguientes:

56  Clark, N., et al., 2003; Spielman, D., K. Von Grebmer y F. Hartwich, 2007; Kristjanson, P., et al., 2009; Devaux, A., et al., 2009.
57  Rivera, W. y R.V. Sulaiman, 2009.
58  Sherwood, S.G., 2009.
59  Bentley, J., et al., 2007.
60  Banco Mundial, 2008; Hocdé, H., et al., 2009; Van Mele, P., 2008; Devaux, A., et al., 2009; Rivera, W. y R.V. Sulaiman, 2009.
61  Kristjanson, P., et al., 2009.
62  Spielman, D., et al., 2007; Kristjanson, P., et al., 2009.
63  Hartwich, F., et al., 2007a.
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i. Parece inherentemente difícil que sean autosuficientes, especialmente las funciones 
de articulación de la demanda y composición de la red.

ii. Los gestores sistémicos de innovación contribuyen con la interacción sistémica y, 
por ende, mitigan la falla del sistema de innovación —indicada como una función 
principal del gobierno—64.

iii. Los gestores sistémicos de innovación pueden cumplir de manera más imparcial con 
la función de facilitadores que los actores que tienen un riesgo considerable en el 
proceso subsiguiente de investigación o innovación, o que tienen un intenso interés 
comercial, político o de promoción.

No obstante, también surgen algunos desafíos en este aspecto, entre los que podemos 
considerar los siguientes:

i. Existe una dificultad para evaluar la contribución de los gestores sistémicos de inno-
vación mediante formas convencionales de evaluación del impacto.

ii. La demarcación adecuada de las obligaciones de los gestores sistémicos de innova-
ción con financiamiento público es complicada, porque las actividades, que van más 
allá de la articulación de la demanda y la composición de redes, en ocasiones, se 
perciben como competencia.

iii. Existe un riesgo de que el gestor sistémico de innovación pueda convertirse en un 
«mensajero oculto» por su dependencia de recursos, en mayor o menor medida, del 
gobierno u otro participante; esta posición puede ser perjudicial para su imparciali-
dad, credibilidad y, por ende, su longevidad.

4. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES PARA LA POLÍTICA

Hemos afirmado que es verosímil que la inversión pública o de donantes de gestores 
sistémicos de innovación en los SIA de países en vías de desarrollo y emergentes pue-
de ser atinada. De hecho, hemos visto que organizaciones existentes han ampliado sus 
obligaciones y ya están asumiendo funciones de gestión de innovación. Sin embargo, 
se necesita más investigación sobre las implicaciones de la conexión organizacional de 
la gestión de innovación con otras funciones —como la investigación y la extensión, la 
promoción y la representación, y el financiamiento—. Además, se necesita más indaga-
ción para obtener perspectivas más integrales sobre los diferentes tipos de gestores de 
innovación en diferentes países en vías de desarrollo y emergentes. Dicho análisis puede 

64  Smith, K., 2000. 
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65  Rivera, W. y R.V. Sulaiman, 2009.
66  Ver, por ejemplo, Gildemacher, P.R., et al., 2009.

servir para respaldar o adaptar la tipología con fundamento en la función desarrollada 
en el contexto holandés y para aclarar su eficacia.

Así mismo, la pregunta acerca de quién debe cumplir funciones de gestión de innova-
ción  debe replantearse a cómo fomentar la aparición de nuevos actores. En principio, se 
debe reconocer que la perspectiva del SIA tiene que ver con el fomento de redes inclu-
yentes entre conjuntos heterogéneos de participantes —trascendiendo el modelo lineal 
de transferencia de tecnología al que se siguen apegando muchos— y que las redes efi-
caces deben ser apoyadas por intermediarios sistémicos. Esto requiere de una reorien-
tación fundamental de muchas organizaciones que trabajan en el cambio de la ciencia 
y la tecnología para el desarrollo de lo que constituye una innovación y la adopción de 
un modelo de sistemas de innovación. Combinado con las experiencias, generalmente 
malas, de la transferencia al por mayor de innovaciones institucionales de un país a 
otro —como la falacia de los modelos universales de extensión agrícola—65 , esto lleva a 
la conclusión de que necesitamos una política enfocada en fomentar el aprendizaje y la 
experimentación institucional.

Con el fin de permitir que surjan gestores sistémicos de innovación y se integren, con-
sideramos que es importante plantear varios puntos que requieren de atención durante 
ese proceso. Primero, nos parece que es esencial acotar y diagnosticar adecuadamente 
las fortalezas y las debilidades del sistema de innovación pertinente66 para desarrollar 
una visión clara sobre las debilidades que se atacarán, el nivel de agregación al sistema y 
el tipo de ambición de innovación —radical o incremental—. Al hacerlo, también debe 
evidenciarse si algunos actores ya cumplen con una función de gestión de innovación, 
y la medida en la que se complementan o yuxtaponen con la tarea concebida del gestor 
sistémico de innovación propuesto. Una vez establecido, se debe dar al gestor sisté-
mico de innovación libertad considerable para explorar nuevas opciones y establecer 
nuevos vínculos. Este no debe estar atado a esquemas de entrada y salida prescritos, 
e indicadores de desempeño determinados por  el marco lógico. De igual forma, es 
necesario reconocer que la labor principal de los gestores sistémicos de innovación es 
mejorar la calidad de interacciones y procesos durante trayectorias de innovación y 
que esto incluye muchas contribuciones intangibles para hacer que los participantes y 
las redes interdependientes colaboren de manera eficaz. Al cumplir con esas funciones, 
los gestores median entre integrantes con diferentes objetivos, intereses e incentivos, y 
son responsables ante varios sectores, por lo cual, siempre tendrán que hacer malabares 
para alcanzar acuerdos.
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