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Introduccion

El Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA), es un Organismo Técnico Especializado
adscrito al Ministerio de Desarrollo Agrario y Riego.

En el 2008, se promulga el Decreto Legislativo—DL 1060 que regula al SNIA cuyo objetivo
es promover el desarrollo de la investigacién, el desarrollo tecnolégico, la innovacién y la
transferencia de la tecnologia en materia agraria, con la finalidad de impulsar la modernizacién
y la competitividad del sector agrario. En su calidad de Autoridad Nacional en Innovacién
Agraria, se define al INIA como ente Rector del Sistema Nacional de Innovacidn Agraria (SNIA)
y constituye su autoridad técnica y normativa a nivel nacional.

Como entidad rectora del SNIA, el INIA esta a cargo de disefiar y ejecutar politicas
publicas en la materia. En ese sentido, debe coordinar y organizar las acciones que resulten
necesarias para el disefio, regulaciéon, fomento, implementacién, monitoreo y evaluacion
en torno a la investigacion, innovacion y desarrollo tecnoldgico, divulgacion y transferencia
tecnoldgica del sector agrario. Para tales fines, en relacién con la gestion de conocimientos,
debera generar, captar, adaptar trasferir y difundir conocimientos cientificos y tecnolégicos
sobre recursos genéticos, productos y procesos agrarios y agroindustriales para impulsar
la innovacion y mejorar la competitividad del sector agrario y asi contribuir a la seguridad
alimentaria y al desarrollo sostenible del pais.

Asimismo, la gestiéon del conocimiento es un aspecto clave de la Politica de
Modernizacion de la Gestién Publica ya que permite identificar, analizar y compartir el
conocimiento disponible y requerido sobre la gestion y su relacién con los resultados. Mas
aun, la gestion del conocimiento es un proceso cuyo alcance no debe circunscribirse a cada
organizacion publica, sino que debe ser capitalizado por el conjunto del Estado a través de la
sistematizacion e intercambio de experiencias en redes interinstitucionales de aprendizaje.
Este proceso ya ha sido iniciado por instituciones publicas, asi como el ente rector del Sistema
Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica (SINACYT) lo que representa un
entorno favorable.

Por lo anteriormente expuesto y con el propdsito de fortalecer el rol del INIA como
ente rector del SNIA se evidencia que existe la necesidad de contar con una Estrategia de
Gestion del Conocimiento.
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En procesos de planificacidn estratégica de las organizaciones es comun escuchar que
el conocimiento constituye un recurso para construir y fomentar sistemas de innovacion, asi
como para la gestidn de relaciones interorganizacionales.

Sin embargo, es necesario asegurar que tanto el conocimiento, como su gestion y
definiciones conceptuales vinculadas se encuentran claramente delimitadas y, en la medida de
lo posible, consensuadas en principio entre quienes participan de los mencionados procesos
de planificacién.

El propdsito de esta seccidn es repasar y profundizar sobre los elementos conceptuales
clave paraladiscusiony construccidn de las bases de una estrategia de gestién del conocimiento
acorde a las necesidades y potencialidades del Instituto Nacional de Innovacién Agraria (INIA)
como institucién y como ente rector del Sistema Nacional de Innovacion Agraria (SNIA).

1.1. ¢A qué nos referimos cuando hablamos
de Gestion del Conocimiento (gc) en las
Organizaciones?

Existe una amplia variedad de definiciones para “conocimiento”. El conocimiento es, en
pocas palabras, informacidn analizada y organizada.

Aun cuando, actualmente, la mayor parte de las instituciones tanto publicas como
privadas lo empieza a reconocer como uno de sus activos mas importantes, no necesariamente
es consciente sobre como iniciar de manera efectiva su gestién. La importancia de una
adecuada gestién de dicho recurso contribuye a asegurar un ritmo estable de crecimiento y
competitividad, dado que permite la utilizacidn eficaz del capital intelectual y la mejora del
rendimiento de la organizacidn (Choi & Lee, 2003; Kim, Yu & Lee 2003).

Sin embargo, es preciso aclarar que el concepto de Gestidén del Conocimiento busca la
aplicaciéon de los conocimientos colectivos del personal, donde el objetivo no es precisamente
gestionar todo el conocimiento, sino mas bien gestionar el mas importante para la organizacion,
en el lugar correcto y en el momento adecuado (Pérez Rodriguez & Coutin Dominguez, 2005).

Diversa literatura discute la GC con relacion a las organizaciones. Peter Drucker (1999)
considerado el padre de la gestion y la administracidn afirma que el conocimiento es poder, por
ello es importante tener mecanismos para gestionarlo. En esa linea, Nonaka y Takeuchi (1995)
la definen como la capacidad de una organizacién para crear nuevo conocimiento, difundirlo
en toda la organizacidn y encarnar en productos, servicios y sistemas. Para ello se requiere
la identificacion, el control y la explotacién de la informacidn colectiva de la organizacién,
talento, experiencia y know-how (Office of the e-Envoy, 2002). Finalmente, la creacién vy
posterior gestion de un entorno que fomenta el conocimiento para crear, compartir, aprender,
mejorar, organizar y utilizarlo beneficiard a la organizacién y actores relacionados (Abell &
Oxbrow, 2006).

La GC debe aplicarse por medio de una estrategia metodoldgica. De acuerdo con Pérez
Rodriguez & Coutin Dominguez (2005) y Nieves Lahaba & Ledn Santos (2001), los siguientes
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son los principios a tener en cuenta:

¢ Orientacién de las actividades de gestion a un mayor nivel de innovaciones, mayor
competitividad, productividad, eficacia, etc.

¢ Descripcion de la GC como un rendimiento de los procesos de conocimiento.

* Asociacidn de la GC con objetivos de la organizacién o la estrategia.

* Conexion de la GC con procesos de organizacion y énfasis en su relacién.

e La necesidad de trabajar con los recursos de conocimiento o capital intelectual.

¢ Vinculacién de la GC con tecnologias de la informacién, la comunicacién o conocimiento.

¢ Relacién de la GC con la toma de decisiones.

Para la GC es vital conceptualizar y disefiar estrategias acordes a las caracteristicas
de la organizacién. Por ello, Bontis et al. (2003) sefialan los siguientes requisitos para el éxito
de una GC: la alineacidon con el plan estratégico, considerar la dinamica y la cultura de la
organizacion y la participacién de los colaboradores y las partes interesadas clave. Asimismo,
la implementacidn requiere una serie de iniciativas de gestion disefiadas para los procesos de
soporte que tengan en cuenta factores humanos y tecnoldgicos.

Finalmente, se requiere evaluar los resultados, lo cual incluye la necesidad de identificar
los beneficios esperados y el desarrollo de un modelo del sistema vinculado al conocimiento,
recopilacién de evidencia y la adopcidn de indicadores y métricas de rendimiento.

1.2. ¢COmo se mide?

Para la implementacién de una adecuada estrategia de gestion de conocimiento
se requiere tener en cuenta los siguientes tres factores en cuanto a los diversos tipos de
indicadores correspondientes a capital humano, estructural y relacional (Santos, 2009):

e Capital humano: De acuerdo con los profesionales de la informacién (conocimiento y
habilidades en el uso y manejo de la informacion y el conocimiento, tanto en el sector
publico como en el contexto empresarial, responsables de la toma de decisiones
estratégicas, que se enfoca a un capital relacional).

e Capital estructural: De acuerdo con los sistemas de informacién y comunicacién, la
tecnologia (hardware y software), los procesos, las metodologias, las fuentes, las
colecciones de documentos valiosos y Unicos, los sistemas de gestidn, etc. Este capital,
en su interaccion con el capital humano, genera productos y servicios que se proponen
elevar la eficacia y la eficiencia interna de la organizacién.

e Capital relacional: Vincula los resultados de los componentes anteriores en la relacién con
los usuarios/clientes y el resto de los interesados de la organizacidn, para responder a las
mas variadas demandas y necesidades de informacion.
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En la siguiente Tabla, se muestra una recopilacién de indicadores segun el tipo de capital
gue podrian ser aplicados para la evaluacidn y seguimiento de la Gestién del Conocimiento. Su
aplicacion dependerd de la disponibilidad y accesibilidad de informacidn, asi como la criticidad

e impacto potencial evaluado para cada organizacion:

o i T

Tabla 1: Indicadores de GC en Institutos de Investigacion y Universidades

1 Incentivo Promedio a los Investigadores Capital humano

2 No. de Grupos de Investigacion Activos Capital humano

3 No. de Investigadores Capital humano

4 No. de Investigadores Capacitados Capital humano

5 No. de Investigadores con grado de Bachiller Capital humano

6 No. de Investigadores con grado de Doctor Capital humano

7 No. de Investigadores con grado de Magister Capital humano

8 No. de Articulos en Revistas Capital estructural
9 No. de Articulos en Revistas Indexadas Capital estructural
10 No. de Computadoras de Ultima Generacién Capital estructural
11 No. de Laboratorios de Investigacion Capital estructural
12 No. de Libros en la Biblioteca Capital estructural
13 No. de Libros en la Biblioteca con Antigliedad no mayor de 5 afios Capital estructural
14 No. de Libros Generados de la Investigacion Capital estructural
15 No. de Libros Publicados con Registro ISBN Capital estructural
16 No. de Lineas de Investigacion Activas Capital estructural
17 No. de Modelos o Prototipos Capital estructural
18 No. de Patentes Capital estructural
19 No. de Programas de Doctorado Capital estructural
20 No. de Programas de Especializacion Capital estructural
21 No. de Programas de Maestria Capital estructural
22 No. de Programas de Pregrado Capital estructural
23 No. de Softwares Usados en las investigaciones Capital estructural
24 No. de Suscripciones a Revistas Indexadas Capital estructural
25 No. de Tesis de Doctorado Asesoradas Capital estructural
26 No. de Tesis de Licenciatura Asesoradas Capital estructural
27 No. de Tesis de Maestria Asesoradas Capital estructural
28 No. de Congresos Internacionales Organizados Capital relacional
29 No. de Congresos Nacionales Organizados Capital relacional
30 No. de Convenios de Investigacion Internacionales Capital relacional
31 No. de Convenios de Investigacién Nacionales Capital relacional
32 No. de Estancias de Investigacion Internacionales Capital relacional
89 No. de Estancias de Investigacion Nacionales Capital relacional
34 No. de Investigadores Miembros de Sociedades Cientificas Internacionales Capital relacional
35 No. de Investigadores Miembros de Sociedades Cientificas Nacionales Capital relacional
36 No. de Ponencias en Congresos Internacionales Capital relacional
37 No. de Ponencias en Congresos Nacionales Capital relacional
38 No. de Seminarios y otros eventos Internacionales Organizados Capital relacional
39 No. de Seminarios y otros eventos Nacionales Organizados Capital relacional

Fuente: Revision desarrollada por Santos (2009)
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1.3. Modelo de Madurez en la Gestion del
Conocimiento

Para la implementacién de una estrategia de GC se requiere orientar acciones hacia
un modelo que permita establecer unidades de medida para orientar acciones en favor de la
generacion de resultados en una organizacion.

Un modelo es una abstraccién de la realidad que define parametros a seguir o imitar
debido a su excelencia y validez (OMG, 2020). Por otro lado, la madurez de una organizacion
es la posibilidad que esta tiene de adaptarse rapidamente a los cambios (Badenhorst-weissj,
2010). Los modelos de madurez han sido concebidos inicialmente en la industria del software
y en la actualidad son aplicados en diversas areas como la gestion de proyectos, el desarrollo
de procesos, la gestion de procesos de negocios (BPM por sus siglas en inglés), la cadena de
suministros y la GC (Pérez, Pérez, & Rodriguez, 2014).

Los modelos de madurez de Gestién de Conocimiento (MMGC), permiten establecer la
situacion o estado actual de la organizacion respecto a GC, y asimismo permiten definir cdmo
mejorar este estado actual, y pasar a un estado superior u dptimo (Prieto, Meneses, & Vega,
2015).

A continuacidn, se presentan 3 modelos de madurez que enriqueceran la construccion
de la estrategia de GC:

e Knowledge Process Quality Model (KPQM), propuesto por Paulzen, Doumi, Perc, &
and Cereijo-Roibas (2002), el cual ayuda a evaluar y mejorar sus estructuras de GC para
controlar los procesos de conocimiento. Este modelo presenta cinco niveles de madurez
de GC como son: Inicial, repetible, definido, gestionado y optimizado, y las areas claves
estan centradas en la organizacidn, las personas y la tecnologia.

¢ Modelo General de madurez de GC (G-KMMM) propuesto por Teah, Pee & Kankanhalli
(2006), se centra en la evaluacion de la madurez de 3 areas claves como son las personas,
los procesos y los aspectos tecnoldgicos en el desarrollo de los conocimientos en las
organizaciones, asimismo, adapta los cinco niveles de madurez de CMM, de acuerdo
a Durango, Quintero, & Ruiz (2015) esta sirve como una herramienta de diagndstico,
ubicando los aspectos que requieren mejora, permitiendo determinar las actividades
esenciales y sus prioridades e indica como avanzar al siguiente nivel de madurez de GC.

¢ Knowledge Navigator Model (KNM), desarrollado por Hsieh & Lin (2009), que clasifica los
niveles de madurez en 5 escenarios: cadtico de conocimiento, consciente de conocimiento,
de GC, de GC avanzado y de GC integrado, y propone realizar la evaluacién en tres areas
claves como son: Personas/organizacidn, procesos y Tecnologias. The Support Center
Maturity Model, propuesto por Joslin (2007), incluye como areas claves a las personas, los
procesos, la tecnologia y la visién; y define cuatro fases de maduracidon como son reactiva,
proactiva, centrada en el cliente y centrada en la empresa.

La seleccion y aplicacion de un modelo de madurez ideal depende de las caracteristicas
propias de cada organizacion.
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1.4.¢Como gestionan el conocimiento
en instituciones afines a nivel nacional e
internacional?

La comprension de las mejores practicas de gestion del conocimiento tiene como
propdsito lograr un proceso de aprendizaje sobre la base de las experiencias aplicadas en
otras instituciones. Dicho aprendizaje debera ser posteriormente evaluado para reconocer las
necesidades de adaptacidn sobre la base de las caracteristicas especificas de la organizacion.

El Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA) cuenta con una herramienta para
acceder a conocimiento a través de su Repositorio Institucional. En este, se centraliza la
informacién digital resultado de trabajos técnicos, programas informaticos, publicaciones,
articulos, revistas, datosyestadisticas,enmateriadesanidadagrariaeinocuidadagroalimentaria.
SENASA también promueve, orienta y colabora en programas de investigacidn y extension en
sanidad agraria, con especial énfasis en manejo de plagas e inocuidad alimentaria.

Por otro lado, el programa Haku Wifiay es un programa del Fondo de Cooperacién para
el Desarrollo Social (FONCODES) que busca ejecutar intervenciones focalizadas que impulsen
el desarrollo productivo y la generacién y diversificacion de ingresos. Uno de los componentes
del programa Haku Wifiay es el fortalecimiento y consolidacién de sistemas de produccién
familiar. Este componente consiste en brindar asistencia técnica y capacitacién a los usuarios
en buenas practicas e innovaciones tecnoldgicas productivas.

La Direccién encargada de la GC en el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion Tecnolégica (CONCYTEC) es la Direccidn de Evaluacién y Gestidn del Conocimiento.
Esta evalla y hace seguimiento a las politicas, planes y programas en materia de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién (CTel), asi como la verificacion de la consistencia de la informacién
desarrollada. Ademas, tiene la responsabilidad de supervisar los lineamientos de criterios
técnicos definidos por sus unidades organicas.
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Organigrama de Concytec
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Figura 1: Organigrama de Concytec
Fuente: CONCYTEC (2020)

Tal como se muestra en el Organigrama de dicha institucion, la mencionada Direccién
de Evaluacion y Gestiéon del Conocimiento cuenta con dos Sub Direcciones cuyas principales
funciones se detallan a continuacién:

SUB DIRECCION DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION:

Es la encargada de proponer e implementar lineamientos y criterios técnicos para
efectuar el seguimiento y evaluacion de politicas y planes nacionales de desarrollo cientifico y
tecnoldgico.

¢ Disefiar e implementar las metodologias y estandares para el seguimiento y evaluacién de
las politicas y planes nacionales de desarrollo cientifico y tecnoldgico.

e Establecer directivas de evaluacién de los planes, programas, y proyectos de CTel del
SINACYT.

15
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e Desarrollar los procedimientos de normalizacién, calificacién y registro de entidades de
CTel, concursos de méritos, premios, procesos de contrataciones, contratos y convenios
de CTel.

¢ Desarrollar y operar el proceso de seguimiento y evaluacién de los planes, programas y
proyectos de CTel del SINACYT.

¢ Desarrollar el monitoreo y evaluacién de los Programas Nacionales de CTel.
e Desarrollar la evaluaciéon de los Programas Especiales de CTel.

e Elaborar los informes periddicos sobre el estado de situacion general de la CTel y sobre el
avance en la inversién y ejecucion presupuestal respectiva.

e Elaborar los informes de evaluacidn sobre el desempeiio de las entidades integrantes del
SINACYT.

Es la unidad encargada de desarrollar los procesos que permitan generar, compartir y
utilizar el conocimiento existente en el SINACYT.

¢ Disefiar e implementar las metodologias y estandares para la gestion de la informacion y
conocimiento del SINACYT.

* Promover, establecer y desarrollar una Red Nacional de Informacion Cientifica e
Interconexidon Telemadtica, para un manejo agil, oportuno y eficiente de la estadistica
cientifico-tecnolégica que permita la obtencién de la informacidon necesaria para el
planeamiento, operacion y promocién de la CTel.

¢ Coordinar, regular la recopilacién, sistematizacion y control de calidad de la informacion
e indicadores de CTel, los procedimientos de normalizaciéon, calificacion y registro de
entidades de CTel, concursos de méritos, premios, procesos de contrataciones, contratos
y convenios de CTel.

e Implementar el Registro Nacional de CTel.

¢ Desarrollar e implementar la interconexidn progresiva de los sistemas de informacién en
la Red Nacional de Informaciéon Cientifica e Interconexidon Telematica, en coordinacion
con los sectores y entidades del Estado y del sector privado.

¢ Difundir los informes periédicos sobre el estado de situaciéon general de la CTel y sobre el
desempefio de las entidades integrantes del SINACYT.

* Promover la difusion de tecnologias tradicionales y otras en coordinacidon con los
organismos competentes.

e Difundir los informes periddicos sobre el estado de situacion de la infraestructura en CTel
a nivel nacional.
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1.4.3. BUENAS PRACTICAS A NIVEL INTERNACIONAL: CASO CENTRO INTERNACIONAL
DE AGRICULTURA TROPICAL (CIAT)

El Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT) ubicado en Colombia desarrollé
una metodologia de gestién de conocimiento (GC) para que sus programas y proyectos de
investigacién disefien planes de gestion acordes con sus vias de impacto. Durante 2 anos,
trabajando con cuatro proyectos piloto del area Decisidn y Analisis de Politicas, se han aplicado
conceptos de Teoria de Cambio para identificar, disefiar e implementar intervenciones de
gestion de conocimiento apropiadas y derivar lecciones.

Tal como se muestra en la siguiente Figura, las areas de intervencién son formuladas
como productos y se encuentran incluidas en la Teoria de Cambio (ToC) de la GC que se
desarrollé en CIAT. Se puede observar la relacion de los productos, las herramientas de GC
disponibles para desarrollarlos, con los resultados e impactos deseados.

Algunas Herramientas

Consultas | Webinars
Encuestas | Revision por pares
Comunidades de Préctica | Medios sociales Bibliotecas | Intranets
Plataformas | Revistas de acceso abierto

- L . . Productos
Aplicaciones para mdviles | Multimedia Informacién de precios
Disefio didactico FreEEEes e Acceso a de mercado
. investigacion informacion Colecta d tralizad
compartida y datos olecta descentralizada
de datos
Productos de
conocimiento Tecnologias
Radi adaptados a Resultados Ulswar de informacion
) _ Radio multiples BIEITED y comunicacion
Ferias de conocimiento audiciencias [PRRIS usadas
Campafias Las decisiones se se inclinan mas a Teoria de cambio
Escuelas de campo toman con base en adoptar, adaptar, Mapeo de actores
informacion y apropiar y promover los
didlogo resultados de
investigacion
H Impacto _ _|f:i05
S El cientificos y L
Comunlcalaon  publico organizaciones Investigacion
d para e” interesado en Una mejor calidad del trabajo de socias aplican planificada
esarrollo la investigacion equipo y alianzas que contribuye a nuevas maneras
utiliza cambios en el conocimiento, actitudes, de colaboracion [ Y
. o productos y habilidades y practicas de los grupos de con usuarios
wﬂ recursos de la usuarios proximos y finales, apoyando proximos y
investigacion la apropiacion de resultados a escala. finales
{7 Seguimiento y Evaluacion }

Teoria de Cambio de la Gestidn de Conocimiento - CIAT

Figura 2: Teoria del Cambio de la Gestion de Conocimiento
Fuente: CIAT (2014)

De esta manera, la Gestion del Conocimiento puede contribuir al logro de impactos a través
de 7 dreas de intervencion:

¢ Planificacion de la investigacion: El proceso se evalla periédicamente. La posibilidad de
oportunidades inesperadas se incorpora en la planeacion.

e Uso de herramientas de GC: Los cientificos y los socios fortalecen sus capacidades en
investigacidon participativa, liderazgo, facilitacidn, tutoria, conformacién y gestiéon de
redes y el uso de medios sociales, entre otros, de manera que puedan facilitar y participar
mejor en las plataformas multi actor y equipos transdisciplinarios.
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e Gestion de la informacion generada en procesos de investigacion: Mediante la
implementaciéon de una politica de acceso abierto, se puede usar, reproducir y dar un
nuevo propodsito a los datos y la informacién.

e Compartir procesos de investigacion: Aplicando los principios de la investigacion
adaptativa, los socios y los grupos de interés se integran en conversaciones facilitadas
gue forjan confianza y crean ciclos de aprendizaje que, a su vez, promueven nuevas
oportunidades para mayor integracion de los actores.

¢ Uso de tecnologias de informacién y comunicacién: Implementadores de proyectos usan
las TIC para recopilar y compartir datos e informacién. Se desarrollan estrategias para
incluir diferentes grupos de usuarios y abordar temas generacionales.

¢ Co creacion de productos de informacion y conocimiento: Los productos se desarrollan
en los idiomas requeridos, de manera colaborativa, adaptados a multiples audiencias y
basado en sus necesidades expresas.

e Comunicacion para el desarrollo: Se utilizan herramientas y métodos de comunicacion
para llegar a los usuarios finales de la investigacion.

En cuanto a las lecciones aprendidas se generaron desde cuatro proyectos del drea de
Decision y Analisis de Politicas del CIAT. En todos se aplicaron elementos de Teoria de Cambio
para identificar las necesidades en GC y disefar estrategias de intervencién. Los proyectos
tienen como metas: a) la generacion de capacidades institucionales, b) la identificacién de
estrategias de adaptacion y mitigacion a la variabilidad y cambio climatico y c) la contribucion
al cierre de brecha productiva.

e A través del uso de la Teoria de Cambio se aumenté la aplicabilidad de los resultados de
investigacion.
¢ La GC contribuye al fortalecimiento institucional y mejora la relacién entre socios.

¢ El éxito de la GC depende de la calidad de integracion del gestor de conocimiento con el
equipo cientifico y del compromiso de todos los implementadores del proyecto.

¢ Un objetivo fundamental de la GC en la investigacion agricola es generar un puente entre
la ciencia y sus usuarios para lograr productos Utiles y aplicables.

e Las TIC no son un fin sino un medio.

Las experiencias han mostrado que las TIC son claves para que el pequeno agricultor tenga
acceso a informacion que apoye su toma de decisiones, pero han sido desaprovechadas en
muchas ocasiones por un enfoque centrado en aspectos infraestructurales, minimizando
las oportunidades de interaccion. En este sentido, mediante la GC se ha confirmado la
necesidad de: 1) generar estrategias diferenciadas segun los usuarios para lograr el uso
apropiado de la herramienta, 2) realizar un analisis contextual de la actitud, habilidad,
conocimiento y prdcticas en torno a las TIC y 3) identificar recursos disponibles vy el
ambiente habilitador de los usuarios de la plataforma en linea.

e La GC contribuye a conectar la administracion, la coordinacién y la investigacion a
través de una comunicacién interna que optimiza los procesos de aprendizaje.
Gracias al proceso de identificacién de Teoria de cambio, se han podido clarificar los roles
y necesidades de los investigadores, administradores y coordinadores de los proyectos.
Esto permitid establecer conexiones entre los diferentes componentes de investigacion y
estrategias de trabajo colaborativo con los socios.
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Lo siguiente son las mejores practicas de gestion del conocimiento que pueden ser
considerados en el proceso de disefio de la Estrategia de Gestidn del Conocimiento:

e Delimitar y estructurar el activo de conocimiento dentro de la organizacion.
¢ Difundir el conocimiento dentro de la organizacién.

¢ Contextualizar el conocimiento: La contextualizacidn se puede extraer de la combinacidn
de conocimiento estructurado y no estructurado. Y, naturalmente, para aplicar el
conocimiento codificado en un nuevo entorno, debe contextualizarse.

¢ Descubrir nuevos conocimientos.

¢ Hay mucho mas que tecnologia: Todos y cada uno de los miembros de la organizacion
deben participar en el cambio asociado con laimplementacién de la plataforma de gestion
del conocimiento, comenzando por el nivel ejecutivo. Sin las personas adecuadas, es
imposible comenzar a usar una plataforma de GC de manera adecuada y lograr objetivos
importantes.

e Implementar una politica anterior de intercambio de conocimientos.

e Motivar a los empleados: Definitivamente es importante tener una plataforma donde
los empleados puedan compartir informacion. Ofrecer varios beneficios a los empleados,
o incluso insignias simples y actualizaciones de titulos dentro de la plataforma, puede
cambiar completamente la actitud de un contribuyente y alentarlos a compartir
informacién aun mas valiosa.



CAPITULO IL.

¢POR QUE ES TAN IMPORTANTE
UNA ESTRATEGIA DE GESTION
DEL CONOCIMIENTO?
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2.1. éComo se vinculan los sistemas de
innovacion y la gc?

Lasinstituciones no estan desasociadas del contexto o sistemaen el que se desenvuelven.
Por ello, es necesario elevar la estrategia hacia un nivel interorganizacional. En tal sentido, la
perspectiva de los sistemas de innovacion brinda insumos para el entendimiento de la relacion
de la organizacién con el sistema, teniendo en cuenta a sus actores y redes.

Teniendo en cuenta que INIA es ente rector del Sistema Nacional de Innovacién Agraria
(SNIA), se requiere elementos para su entendimiento y proyeccidn estratégica en cuanto a la
gestidén del conocimiento desde la perspectiva de los sistemas de innovacién. A continuacién,
se presentan los lineamientos de la innovacidn y su mirada sistémica.

De acuerdo con el Manual de OSLO, la innovacion es la introduccion de un nuevo, o
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método
de comercializacién o de un nuevo método organizativo en las practicas internas de la empresa,
la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores. Una caracteristica comun a
todos los tipos de innovacidn es que deben haber sido introducidas. En el caso del producto
hay innovacidn si ha sido lanzado al mercado. Se dice que un proceso, un nuevo método de
comercializacidon o un nuevo método organizativo se ha introducido cuando ha sido utilizado
efectivamente en el marco de las operaciones de la organizacién (OCDE, 2008).

La innovacion es visible como el resultado de una serie de actuaciones de diferentes
actores, que puede partir desde la identificacidn de las necesidades del mercado, pasando por
la investigacidn basica, por las fases de la investigacién aplicada y el desarrollo, hasta llegar
finalmente a la produccidn y distribucion de bienes y servicios (Castro & Fernandez, 2001).

Por ello, el Sistema Nacional de Innovacién (SNI) se puede entender como un marco
alternativo para analizar la competitividad y la ciencia, tecnologia e innovacién (CTl) desde un
enfoquedinamicoysistémico.Eltérmino “sistema” aludeaunaredderelacionesentrelosactores
involucrados en la innovacién: las empresas, las organizaciones de investigacion y desarrollo,
y el Estado. De esta forma, la innovacion se sustenta en un proceso acumulativo, interactivo y
social entre estos actores, el cual presenta un caracter sistémico. En estainteraccidn, se generan
efectos positivos y negativos; ademas, los actores desarrollan, gestionan, difunden nuevas
tecnologias y cumplen un rol complementario en la introduccién del avance del conocimiento.
En la interaccién de los diferentes actores del SNI, el Estado debe cumplir un rol articulador
a través de un conjunto de politicas publicas que permitan superar las fallas sistémicas y de
mercado, y que vinculen de modo coherente, coordinado y estructurado a los actores. En tal
sentido Lundvall (2005) discute y plantea diversos mecanismos que pueden contribuir a la
generacion de aprendizaje y conocimiento tales como mejoras en el rendimiento por repeticién
(learning by doing), mejoras por la interaccién entre agentes (learning by interacting) o mejoras
por la retroalimentacién entre los usuarios (learning by using). No obstante, estos deben crear
conocimiento de manera estratégica de acuerdo con las caracteristicas de las organizaciones
y los sistemas a los que pertenecen. Dada la complejidad que implica las relaciones sistémicas
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para la generacién y promocion de innovacion, es clave la generacion de una estrategia de GC
amplia con directrices para implementar la toma de decisiones y el logro de resultados de las
iniciativas, con ejecutivos y responsables de la funcién de la GC en esos escenarios (Haggie
y Kingston, 2000). A continuacidn, se repasa los fundamentos de la GC y las estrategias para
abordarlo a nivel organizacional e interorganizacional.

En un sistema, la GC contribuye a entender y capitalizar los procesos de conocimiento
de valor agregado que se dan dentro de las organizaciones, las relaciones interorganizacionales
y en ese sistema, el adecuado tratamiento de los procesos de produccion, intercambio y
aplicacién de conocimientos, los cambios apropiados en sus sub-sistemas, procesos y cultura
mediante el uso de herramientas y técnicas de gestidn del conocimiento apropiadas, por medio
de la creacién de un entorno propicio y aprovechando el conocimiento de las organizaciones
para mejorar la calidad y la eficacia.

Macintosh (2005) sefiala una serie de desafios en los sistemas de innovacion los cuales
requieren de aplicacidn de estrategias de GC, estos son:

¢ El aumento de la competitividad y la creciente tasa de innovacion.

¢ La necesidad de generacidn de valor para sus usuarios y clientes.

¢ Los cambios tecnolégicos.

e Las tendencias crecientes de flexibilidad laboral y teletrabajo.

* La necesidad de gestionar la complejidad creciente frente a la globalizacién.

e Cambios en la direccién estratégica.

Asimismo, estos retos pueden presentar dificultades ligadas a establecer un lenguaje
gue sea entendido por la organizaciony el sistema, generar procesos de intercambio coherentes
acorde con los diferentes tipos de actores y tener la capacidad para compartir fuentes de
conocimiento actuales y también futuras (Macintosh, 2005). En la Tabla 2 se muestran la
Funcidn y Beneficios segun el tipo de actores.
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Tabla 2: Funcion y Beneficios de los Actores

- Proyectos de 1+D, generan conocimientos potencialmente innovadores.

- Diseminacion de conocimientos innovadores que benefician a la sociedad.
Los investigadores e - Comercializacion de ideas que resultan en ingresos econémicos
instituciones académicas extraordinarios.

- El financiamiento de 1+D aplicada funciona como una herramienta efectiva
para el reclutamiento de estudiantes e investigadores de alta calidad.

- Pymes (pequefias y medianas empresas) pueden utilizar las economias de
escala de instituciones académicas para contratar servicios de [+D a un
costo menor del requerido por estas actividades si fuesen realizadas

Las empresas y los internamente. ) o ) o
inversionistas del sector - Los inversionistas pueden invertir y financiar proyectos académicos de alto
privado riesgo con retornos atractivos.

- Las empresas pueden obtener conocimientos de punta con el potencial de
incrementar su competitividad, crecimiento, planta de empleados y
rentabilidad.

- Protege la propiedad intelectual e industrial, sin la cual puede ser dificil
comercializar innovaciones.
- Provee parte de los fondos requeridos para realizar proyectos de 1+D.

El Gobierno - Apoya a las oficinas de transferencia de conocimientos para transferir
conocimientos y utilizar la inversion realizada en |+D para generar empresas
y empleos de alto valor agregado.

15 sk - Recibe los beneficios resultantes de la comercializacién de innovaciones

que resuelven problemas para diversos sectores industriales.

Fuente: Elaborado a partir de Heher (2007)
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De acuerdo con el Decreto Legislativo N° 1060 y al Decreto Supremo N° 040-2008-AG,
se instaura el Sistema Nacional de Innovacion Agraria, definiéndosele en el articulo N° 04,
como:

El Sistema Nacional de Innovacién Agraria en adelante SNIA, es el conjunto de
instituciones, principios, normas, procedimientos, técnicas e instrumentos mediante los cuales
el Estado, en asociacidn con el sector privado y las universidades, promueve el desarrollo de la
investigacidn, el desarrollo tecnoldgico, la innovacién y la transferencia tecnoldgica en materia
agraria con la finalidad de impulsar la modernizacién y la competitividad del sector agrario.

El SNIA desarrolla y articula la politica nacional de desarrollo de ciencia, tecnologia e
innovacion tecnoldgica y del Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica a
cargo del CONCYTEC. A la vez, articula sus actividades con las politicas productivas de valor
agregado, de comercio exterior y de educacién del gobierno con las politicas de fomento de la
investigacién y transferencia de tecnologia y extensién agropecuaria a nivel nacional a fin de
facilitar el acceso a la tecnologia productiva de los diferentes segmentos que integran el sector
agrario.

Asimismo, se establece que el SNIA desempefia un rol promotor de la investigacion, el
desarrollo tecnolégico, la innovacion y la transferencia tecnoldgica en materia agraria, a través
de la asociacién entre el sector publico, el sector privado y las universidades, siendo integrado
por:

[«)]

. El Ministerio de Agricultura;
b. El Ministerio de Educacion;
c. El Instituto Nacional de Innovacién Agraria - INIA;
d. El Servicio Nacional de Sanidad Agraria - SENASA;

e. Las instancias de los Gobiernos Regionales y de los Gobiernos Locales dedicadas a las
actividades de investigacion, capacitacion y transferencia de tecnologia en materia agraria
en sus respectivas jurisdicciones;

f. Las universidades publicas y privadas, que desarrollen actividades de investigacién y
capacitacion agraria;

g. Las empresas privadas dedicadas a actividades agropecuarias, agroindustriales, de
produccidon de semillas, desarrollo de genética animal y biotecnologia, empresas de
procesamiento y de comercializacién de insumos y productos agropecuarios.

h. Las organizaciones de productores agrarios;
i. Las personas juridicas relacionadas con la investigacidn y capacitacion agraria; v,

j. El Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccién de la Propiedad
Intelectual - INDECOPI, en lo relacionado a la proteccidn y difusiéon de los derechos
intelectuales en materia agraria.
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De acuerdo con un estudio de Diagndstico del SNIA (Apoyo, 2019), el SNIA en realidad
estd integrado por todas aquellas entidades publicas o privadas vinculadas a:

¢ Actores que realizan generacién de conocimiento. Son aquellos actores que se dedican a
realizar investigacidn, ya sea basica, aplicada, estratégica o adaptativa.

¢ Actores que realizan la transferencia del conocimiento o extension al productor agrario.
En una dptica de sistema, buscan los medios para acceder al conocimiento en caso ellos
mismos no lo generen, o si lo generan, intentan fortalecer sus capacidades.

e Un tercer grupo de actores son aquellos que realizarian la adopcién agraria dentro de sus
procesos agrarios para finalmente incrementar sus ingresos y el valor de su produccidn.
En este grupo se encuentran los productores agrarios independientemente de su tamafio
o caracteristicas legales o asociativas.

e Un cuarto grupo de actores son los consumidores, quienes son los beneficiarios finales
de la mejora de la productividad agraria pues son quienes hacen uso de los productos
agrarios.

¢ Un quinto grupo de actores son aquellos que realizan acciones de promocidn o regulacion
a alguna de las etapas en la cadena de valor de la innovacién agraria. Son aquellos que
promueven, brindan incentivos, establecen marcos regulatorios o normativos para la
generacion, transferencia o extension.

¢ Finalmente, un sexto grupo de actores son aquellos que cumplen funciones rectoras
(promoviendo, regulando, dictando politicas, y estableciendo planes) a las diferentes
aristas o condiciones del SNIA.
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En la siguiente tabla se resume las funciones y roles en términos de generacién y
transferencia de conocimiento.

Tabla 3: Funcién y roles de los Actores

Instituto Nacional
de Innovacion
Agraria (INIA)

Tiene la mision de propiciar la innovacion tecnoldgica agraria. Se
encarga de asegurar la adecuada articulacion, coordinacion y
complementariedad de los distintos actores que constituyen el
sistema. Ademas del rol promotor y regulador en la innovacion agraria,
realiza generacion, transferencia y extension en materia agraria.

- Generacion (realiza,
promueve y regula)

- Rector a nivel SNIA

- Transferencia y extension
(realiza, promueve y regula)

- Generacion (promueve y

Educacion (MINEDU)

mejorar la calidad de la educacion basica, superior y
técnico-productiva.

Ministerio de Es ente rector en materia agraria del pais. Desarrolla 'y regula)

Agricultura y Riego promueve la investigacion, capacitacion, extension y - Rector a nivel SNIA

(MINAGRI) transferencia tecnoldgica en el desarrollo agrario. - Transferencia y extension
(realiza, promueve y regula)

Ministerio de MINEDU dirige, regula, ejecuta y evalua las politicas dirigidas a

- Rector a nivel SNIA

Servicio Nacional de
Sanidad Agraria
(SENASA)

Es el encargado de velar por la proteccion de la salud de los
consumidores y promover la competitividad del sector agrario
nacional mediante la inocuidad de su produccion. Asimismo,
promueve, orienta y colabora en programas de investigacion y
extension en sanidad agraria.

- Generacion (promueve y
regula)

- Rector a nivel SNIA

- Transferencia y extension
(realiza y promueve)

Instituto Nacional de
Defensa de la
Competenciay de la
Proteccion de la
Propiedad Intelectual
(INDECOPI)

INDECOPI es la entidad encargada de garantizar y administrar el
sistema de otorgamiento y proteccion de los derechos de propiedad
intelectual. Por ello, participa en los procesos de registro de patentes
de invencion y certificados de obtentor de variedades agrarias.

- Generacion (regulay
promueve)

Consejo Nacional de
Ciencia, Tecnologia e
Innovacion Tecnoldgica
(CONCYTEC)

CONCYTEC ejerce la rectoria del Sistema Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica (SINACYT) a través del cual
promueve la generacion de conocimiento y nuevas tecnologias.

- Rector a nivel SNIA

Gobiernos Regionales

Los gobiernos regionales se encargan de promover y regular
actividades y/o servicios en materia de agricultura y agroindustria.
Asimismo, tienen la competencia de fomentar la investigacion,
transferencia tecnoldgica y extension agropecuaria.

- Rector a nivel SNIA
- Transferencia y extension
(realiza)

Gobiernos Locales

Son los encargados de promover acciones de concertacion y
construccion de alianzas estratégicas a favor de la investigacion
y transferencia estratégica dentro del territorio rural.

- Rector a nivel SNIA
- Transferencia y extension
(realiza)

Universidades

Las universidades adoptan un rol investigador para el desarrollo de la
ciencia y tecnologia en el pais mediante el cual generan conocimiento y
tecnologias para responder a las necesidades de la sociedad y realidad
nacional.

- Generacion (realiza)
- Transferencia y extension
(promueve, realiza)

Institutos de Educacion
Superior (IES)

Son las entidades encargadas de la formacion de recursos humanos
orientados a la investigacion aplicada, especializada y técnica que
permita el desarrollo de la ciencia y tecnologia.

- Generacion (promueve)
- Transferencia (promueve)

Centro de Innovacion
Productiva y
Transferencia
Tecnoldgica (CITE)

Son instituciones que realizan investigaciones y transfieren tecnologia
y promueven la innovacion en las empresas para el desarrollo
productivo o la mejora de la competitividad.

- Generacion (realiza)
- Transferencia y extension
(realiza y promueve)

- Generacion (realiza)

organismos vivos modificados (OVM) con fines de cultivo o crianza.

Centros de Estos participan en la generacion de conocimientos en el pais. Ademas, A oA
investigacion algunos de ellos realizan actividades de transferencia tecnolégica. ngﬁ?g?,r;?gm ee\s/)::)ensmn
Ministerio del MINAM es la autoridad normativa en materia de biodiversidad, acceso

e a los recursos genéticos y es responsable de la moratoria de diez afios Rect ivel SNIA
(MINAM) que impida el ingreso y produccion en el territorio nacional de == lre s

Ministerio de la
Produccion
(PRODUCE)

PRODUCE tiene incidencia en la MYPE e Industria relacionada al
sector agrario. Este ministerio se encarga de proponer, promover y
difundir programas y proyectos que faciliten la innovacion y
aplicacién de tecnologias para el sector productivo. Asimismo,
mediante Inndvate Pert promueve el proceso de generacion,
transferencia y adopcion tecnoldgica.

- Rector a nivel SNIA
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Ministerio de Comercio

Se encarga de coordinar, implementar y ejecutar politicas, estrategias y
planes de desarrollo para insertar las ofertas exportables de bienes y

- Rector a nivel SNIA

Eﬁm’?&yu'l'}lrismo servicios en los mercados internacionales y en las cadenas de valor
( ) globales y regionales.
Ministerio de Es la entidad responsable en materia de presupuesto publico a nivel

Economia y Finanzas
(MEF)

nacional en Ios.émbitos de educgcién, mercados laborales, desarrollo
productivo regional y local, medio ambiente, consolidacion
institucional, innovacion tecnolégica y mercado energético.

- Rector a nivel SNIA

Centro Nacional de
Planeamiento
Estratégico (CEPLAN)

CEPLAN esta encargado de articular la propuesta del Plan Estratégico
de Desarrollo Nacional con otras entidades del Estado, asimismo,
identifica y define escenarios estratégicos futuros a base de estudios
prospectivos y del analisis de la realidad.

- Rector a nivel SNIA

Servicio Nacional de
Meteorologia e
Hidrologia (SENAHMI)

SENAMHI es el organismo publico encargado de generar y proveer
informacién y conocimiento meteoroldgico, hidroldgico y climético. Del
mismo tiene la funcion de realizar investigaciones sobre la aplicacion de
modelos numéricos en la produccién de cultivos.

- Generacion (realiza)

Fondo de Cooperacion
para el Desarrollo
Social (FONCODES)

El programa Haku Wifiay es un programa del FONCODES que busca
ejecutar intervenciones focalizadas que impulsen el desarrollo
productivo y la generacion y diversificacion de ingresos.

- Transferencia (realiza)

Servicio Nacional
Forestal y de Fauna
Silvestre (SERFOR)

SERFOR es la entidad encargada de promover la investigacion forestal
y de fauna silvestre, tanto basica como aplicada, para promover la
competitividad en la gestion sostenible del patrimonio forestal y de
fauna silvestre.

- Rector a nivel SNIA

- Generacion (promocion)
- Transferencia (realiza y
promueve)

Autoridad Nacional del
Agua (ANA)

ANA la mision de esta entidad es la administracion y supervision del
aprovechamiento racional de los recursos hidricos, velando por la
calidad, cantidad y estado ecoldgico.

- Rector a nivel SNIA
- Transferencia (realiza y
promueve)

Organizacion No
Gubernamental
(ONG)

Las ONG disefian, planifican y ejecutan proyectos y programas de
generacion del conocimiento, transferencia tecnoldgica y/o extension
agraria. También identifican las necesidades de innovacion
tecnoldgica agraria en su area de influencia, y producen semillas,
plantones y reproductores de calidad, con la finalidad de transferir
dicha tecnologia.

- Generacion (realiza y
promueve)

- Transferencia (realiza y
promueve)

Productores agrarios

Los productores agrarios tanto pequefos y medianos productores
como grandes empresas agrarias son los demandantes finales de los
productos y servicios de innovacion agraria.

- Adopcion (adopta
tecnologias)

Empresas privadas
(comercializadoras
y transferencistas)

Las empresas privadas pueden realizar una amplia gama de acciones
en innovacion agraria. Ellas ejecutan investigaciones y desarrollan
nuevas variedades. Brindan asesoramiento post venta; de esta
manera transmiten conocimientos e informacion en beneficio de los
productores (clientes), durante todo el proceso productivo.
Comercializan semillas e insumos; asi como servicios y tecnologia
para el agro como fertilizantes, agroquimicos, fisios nutricionales,
herramientas, entre otros insumos.

- Generacion (realiza)
- Transferencia (realiza)

Consumidores finales

Son los consumidores de productos agrarios (agricolas, pecuarios y
forestales). Si bien ellos no adoptan directamente tecnologia agraria,
tienen una funcidn importante para guiar las necesidades de
innovacion de los productores agrarios.
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3.1. éComo se construye una estrategia de
Gestion del Conocimiento?

Existen formas poco eficientes de Gestidon del Conocimiento, cuando no se cuenta con
una estrategia metodoldgica. Aplicar el “ensayo y error”, puede tener dificultades de tiempo y
recursos. Por otro lado, replicar practicas de otras organizaciones, no necesariamente encaja
con los objetivos ni mision de la organizacidn. Es por ello de vital importancia el planteamiento
de una estrategia de GC que permita construir procesos de cambio de pensamientos vy
comportamientos en las personas.

Para la implementacidén adecuada de una Estrategia de Gestion del Conocimiento
es necesario que la organizacion alinee la visidon, metas y objetivos. Teniendo en cuenta
gue no existe un Unico camino para formular una estrategia de gestién del conocimiento, a
continuacién, se repasaran los elementos y métodos hasta ahora utilizados para la construccién
de estrategia adaptada a las caracteristicas propias de cada organizacion.

De acuerdo conZack (1999) la mayoria de las organizaciones se inclinan porimplementar
nuevos sistemas de tecnologia de la informacién que proporcionarian el apoyo adecuado para
la recopilacién de datos, almacenamiento, recuperacion y difusion del conocimiento explicito,
pero dejan de lado elementos del conocimiento tacito que se presenta en el personal, asi
como las interacciones interpersonales y sociales que pueden brindar insumos importantes
para la GC.

En esa misma linea Riley (2002) considera que la GC no es un problema de uso de
tecnologia, sino que compromete a otros elementos importantes tales como conectar a la
gente con la gente, conectar a las personas con la informacién, permitir la conversién de la
informacidén en conocimiento, y fomentar la innovacion a través de una cultura de intercambio

y apoyo.

Bhatt (2000) sefiala que las prioridades para una buena EGC deben estar enfocada
en las personas en cuanto a sus actitudes, habilidades, motivacion. También, sefiala que los
procesos deben contar con mapas de la GC, flujos de trabajo, integracién, mejores practicas e
inteligencia de negocios. Finalmente, también es necesaria la tecnologia. En ese sentido Bhatt
(2000) reflexiona, sefialando que los niveles de proporciona para un EGC en un 70 %, 20 % y
10 % respectivamente.

La Figura 3 detalla los elementos para construir una EGC.
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[70%] [10%]
Personas: Tecnologia:
Actitudes, Almacenamiento y

Habilidades, Motivacion, formato de datos, Redes,
Organizacion, Internet, Mineria de
Comunidades datos, Herramientas de

decision, Automatizacion

[20%]
Procesos:

Mapas de la GC
Flujos de trabajo,
Integracion,
Mejores practicas,
Inteligencia de negocios

Figura 3: Elementos del Conocimiento

Otro de los puntos importantes para tener en cuenta es que la EGC debe implementarse
de una manera integral. Robertson (2003) explica que las organizaciones enfrentan retos cada
vez mayores provocados por las presiones del mercado y que contar con una EGC integral
permite adaptar la organizacién al entorno la cual requiere de un trabajo bi-direccionado. La
Figura 4 sefala elementos para el desarrollo de una estrategia de gestion del conocimiento:

Estrategias

A 4

Enfoque estratégico
@

Identificacion de » Andlisis de » Necesidades de los » Recomendaciones » Iniciativas
actores clave necesidades actores y del sistema Estratégicas y Tacticas

Figura 4: El desarrollo de una estrategia de gestion del conocimiento
Fuente: Robertson (2003)

Para la construccion de una Estrategia de Gestidon del Conocimiento se puede considerar
la base de diversos modelos que enfatizan la GC de manera integral. Simanca, Montoya &
Bernal (2016) recogen diversos modelos e investigaciones que aportan al conocimiento para el
disefio de una metodologia aplicable a organizaciones que se manejan en un sistema amplio,
complejo y diverso.

Este enfoque desde la organizacidn fue enriquecido con los modelos mas amplios que
toman en cuentaalaorganizaciény su entorno, dado de que esta no es ajena aiinterrelacionarse
através de alianzas aglomeraciones, asi como son influenciadas por caracteristicas territoriales
y econdmicas locales (Belussi y Sedita, 2009; Parrilli, 2009).
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Esta mirada permite afirmar que los modelos de gestion del conocimiento deben
enfocarse mas alla de las fronteras de la propia organizacidn, teniendo en cuenta un contexto
interorganizacional (Cricelli y Grimaldi, 2010; Schiffauerova y Beaudry, 2012, Calamel et al.,
2012).

Capo et al. (2005) refiriéndose a las interacciones que se producen en una cadena
productiva, destacan que la GC se logra con una éptima identificacion, creacion e intercambio
de conocimiento, de acuerdo con una serie de condiciones tales como similitud entre sistemas
de gestidn, cultura, lenguaje, objetivos, etc.

De acuerdo con Simanca, Montoya & Bernal (2016), la tabla 4 describe un resumen de
modelos complementarios que se constituyen en una base para proyectar la EGC a nivel de
una organizacion y que interactla en un sistema de innovacion.

Tabla 4: Modelos Complementarios de EGC

I S N

Dimension ontoldgica del

Hedlund & Nonaka conocimiento individual,

Se consideran las etapas de almacenamiento,

(1993) grupal, organizacional e transferencia y transformacion del conocimiento.
interorganizacional.
) . Se considera la relacién dindmica y constante entre
Nonaka y Takeuchi Modelo del Espiral del el conocimiento tacito y explicito. El proceso de
(1995) conocimiento. conversion por medio de la socializacion,

externalizacion, combinacion e internalizacion.

Se considera el compromiso del equipo directivo con una

KPMG (1998)

Arthur Andersen
(1998)

Bernal (2011)

Modelo de incremento de la
capacidad de aprendizaje en
las organizaciones.

Modelo para creacion de la
cultura organizativa
orientada al aprendizaje e
innovacion.

Modelo integral de
administracion del
conocimiento.

vision de organizacion emprendedora, que desarrolle
aprendizaje en: personas, equipo, organizacion,
implantacion de mecanismos para: creacion, captacion,
almacenamiento, y transmision.

Se considera la aceleracion del flujo de informacion
entre individuo y organizacion, desde ambas
perspectivas.

Se considera aspectos generales y particulares de las
organizaciones; en donde la gerencia o administracion
del conocimiento es entendida como el proceso
sistematico para potenciar la capacidad competitiva:
identificacion y adquisicion, registro y/o preservacion,
socializacién o comparticion, creacion y/g adaptacion
y utilizacion de beneficios de conocimiento.

Fuente: Simanca, Montoya & Bernal (2016)

Encomplemento,ydadoelcaracterylanecesidad deplatearuna EGCinterorganizacional,
Simanca, Montoya & Bernal (2016) discuten las orientaciones de diversos estudios de caracter
interorganizacional para extraer sus alcances metodoldgicos de los cuales se puede resaltar
el proceso de desarrollo, la aplicacidn, la utilizacidon, una mayor expansion y la sustitucién de
acuerdo con cada caso. En la Tabla 5 se puede observar distintas metodologias aplicadas a la
GC en entornos interorganizacionales.
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Tabla 5: Metodologia para el analisis de la GC en entornos interorganizacionales

Trabajo de Investigacion Objetivo Metodologia

I?eterminar la calpacig.ad de IIEvaIuacién de Ilas competencias,
4 as empresas colombianas 0s procesos v las practicas para
Lépez etal. geggg;eéglscz)ﬁgaccigqciisnssen para gestionar su gestionar el conocimiento en
(2014) cadenas productivas de conocimiento en algunas de empresas colombianas de la
Colombia las mas importantes cadena productiva metalurgica,
’ cadenas productivas de Tic, de salud y agroindustria, entre
Colombia. otras.
Valoracion de la relacion entre los
Indices propuestos de gestion del
Disefio y validacion de un conocimiento y de percepcion de
Desarrollo de un modelo de modelo de gestion del resultados; teniendo en cuenta el
Martinez (2011) gestion del conocimiento en conocimiento en la cadena contexto de la empresa en cuanto
la cadena de suministro de de suministro de la industria tamafio y tecnologia, la gestion
la industria agroalimentaria. de la harina de maiz funcional (origen, almacenamiento,
precocida de Venezuela. transferencia, aplicacion y
proteccion) del conocimiento; y la
gestion estratégica e innovadora.
Realizar seguimiento a los
indicadores de Resultados No
econdmicos (Satisfaccion de
Disefio de un modelo de Medir el impacto del clientes, incremento de clientes,
Gestion del Conocimiento modelo de gestion del satisfaccion de los empleados,
Solis & Pérez en el subsector de pldsticos conocimiento a partir de las calidad de productos y servicios y
(2009) para los laboratorios de dimensiones: individual, por reputacion); y Resultados
polimeros del Centro areas, organizacional y de econdmicos: Rentabilidad,
Nacional ASTIN del SENA. clientes. crecimiento de las ventas,
crecimiento del beneficio,
productividad del trabajo, y
mejora en costos de produccion.
i Proponer un modelo de
. onlgt(:)i(rjﬁile(z)n(tjg agggt'ygg odgln | | gestion del conocimiento en Valorar el mejoramiento de la
vigilancia tecnoldgica y la las cadenas productivas del competitividad de la cadena
SR cRE inteligencia competitiva Valle del Cauca que productiva de la uva Isabella a partir
(2008) ’ para la cadena productiva _ fortalezca la cultura de la implementacion de un sistema
de la uva Isabella en Ia innovadora, generando de aseguramiento de la inocuidad,
biorregion del Valle del productos de calidad y alto orientado por el liderazgo y la GC
G valor agregado en la cadena como estrategia.
: de la uva Isabella.

Fuente: Simanca, Montoya & Bernal (2016)

De acuerdo con los modelos e investigaciones repasadas se pueden extraer las
siguientes acciones para ser implementadas a nivel metodoldgico:

e Conformacion de un equipo responsable: El objetivo principal de esta fase es contar con
el apoyo de la alta direccidn, teniendo en cuenta

¢ La ponderacién de las posibilidades reales y las capacidades para poner en marcha el
proceso de implementacion de la GC.

¢ Decisidn sobre la implementacion de la GC.

¢ Nombramiento de los miembros del equipo de la alta direccidén, empleados y expertos
externos

¢ Explicacidon de la presencia de los miembros del equipo y la definicién de su rol en el
equipo.
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e Andlisis del estado inicial: El objetivo principal de esta fase es crear una visién integrada
sobre el estado actual de la organizacion desde la perspectiva de la GC y especificacion de
sus fortalezas y debilidades. Esta fase comprende el analisis del estado inicial por medio
de las siguientes actividades basicas:

¢ Creacion de una encuesta de recursos de conocimiento.

® Descripcidon de los conocimientos comprendidos en los recursos de conocimiento
identificados.

e Definicién de los procesos de conocimiento.

» Andlisis del estado actual de los procesos de conocimiento en la organizacién.
e Descripcion de los procesos de la organizacion.

* Indagar sobre las caracteristicas de la cultura organizacional actual.

¢ Vinculacién de los resultados adquiridos.

e Andlisis de las fortalezas y debilidades de la situacién actual en la organizacién.

» Creacion de una estrategia de conocimiento.

* Desarrollo de la estrategia de GC: El objetivo principal de esta fase es crear una estrategia
de gestiéon de conocimiento que apoye la estrategia de la organizacion e identificar
actividades de conocimiento particulares, que apoyen el logro de los objetivos de la GC.
Es necesario llevar a cabo estas actividades:

e Definicidn de un estado requerido.

e Comparacién del estado actual con el estado requerido y la identificacion de las
brechas principales.

* Creacion de la lista de actividades de gestion.
e La seleccidn de las actividades.

e La identificacion de planes y proyectos.

e La creacidn de la estrategia de GC.

e |[dentificacion de las métricas de la GC y sus relaciones con las métricas de la
organizacion.

¢ Realizacion de las actividades de gestidn: El objetivo principal de esta fase es llevar a cabo
diferentes actividades, proyectos o planes que conducen a la GC. Dichas actividades seran
diferentes en sus requisitos teniendo en cuenta los objetivos particulares que deben ser
alcanzados en cada organizacién. Como ejemplos de actividades tenemos:

* Creacion del programa de sensibilizacién.

* El nombramiento de un gestor del conocimiento.

e La implementacién del portal de conocimiento en la intranet.

* Cambios en la posicidn y el contenido de los recursos humanos.

* El comienzo de las comunidades de practicas.
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e La puesta en marcha del sistema de gestién del conocimiento.
e La politica de los puestos de trabajo.

e La identificacion de las barreras sociales e individuales de intercambio de
conocimientos, formacion de los empleados, etc.

El objetivo de implementar una metodologia de estas caracteristicas es poder realizar
cambios cuantitativos y cualitativos en el estado actual de los recursos del conocimiento y la
implementacion o apoyo de los procesos de conocimiento.
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3.2. ¢Cuadl es marco normativo actual que
determina la estrategia?

INIA es la entidad responsable del Gobierno Central, a través del Ministerio de
Desarrollo Agrario y Riego (MIDAGRI), en el ambito agropecuario que ejecuta las politicas en
materia de investigacion, innovacién transferencia de conocimientos y tecnologias, asistencia
técnica y extension agraria. Para tales fines, en relacién con la gestion de conocimientos,
debera generar, captar, adaptar trasferir y difundir conocimientos cientificos y tecnolégicos
sobre recursos genéticos, productos y procesos agrarios y agroindustriales para impulsar
la innovacion y mejorar la competitividad del sector agrario y asi contribuir a la seguridad
alimentaria y al desarrollo sostenible del pais.

Desde el 2008, INIA es designada como entidad rectora del Sistema Nacional de
Innovacion Agraria (SNIA), creado mediante el Decreto N 1060. Como entidad rectora del
SNIA, el INIA esta a cargo de disefiar y ejecutar politicas publicas en la materia.

A continuacion, se realiza una priorizacion de aquellas normas que resulta relevantes
para la implementacion de la estrategia de Gestidon del Conocimiento del INIA, teniendo en
cuenta tanto las relacionadas con la Gestién del Conocimiento como la Innovacion.

Suscrito el afio 2002, es un conjunto de politicas de Estado desarrolladas con la finalidad
de definir el rumbo para el desarrollo sostenible del pais, de las cuales podemos destacar las
siguientes politicas:

e Politica 20. Desarrollo de la Ciencia y la Tecnologia: “Nos comprometemos a fortalecer la
capacidad del pais para generar y utilizar conocimientos cientificos y tecnolégicos, para
desarrollar los recursos humanos y para mejorar la gestién de los recursos naturales y
la competitividad de las empresas. Nos comprometemos también a asignar mayores
recursos financieros mediante concursos publicos de méritos que conduzcan a la seleccidn
de los mejores investigadores y proyectos, asi como a proteger la propiedad intelectual”.

¢ Politica 23. Politica de desarrollo agrario y rural: “Nos comprometemos a impulsar el
desarrollo agrario y rural del pais, y a la explotacion forestal sostenible, para fomentar el
desarrollo econdmico y social del sector.”

e Politica35. Sociedad de lainformaciony sociedad del conocimiento: “Nos comprometemos
aimpulsar una sociedad de la informacidn hacia una sociedad del conocimiento orientada
al desarrollo humano integral y sostenible, capaz de identificar, producir, transformar,
utilizar y difundir informacidn en todas las dimensiones humanas incluyendo la dimension
ambiental.”
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Estas politicas se orientan a lograr el acceso universal al conocimiento, el fortalecimiento
de las capacidades para la generacién y utilizacién de conocimientos cientificos y tecnolégicos;
asimismo el impulso al desarrollo agrario a través de su modernizacién fomentando la
investigacién genética, el desarrollo tecnolégico y la extensién de conocimientos técnico, asi
como la implementacién de sistemas de informacién agraria eficientes.

Es un plan de largo plazo que contiene las politicas nacionales de desarrollo, agrupando
las 31 politicas del Acuerdo Nacional en 4 ejes tematicos, de los cuales podemos mencionar:

¢ Eje Estratégico 4: “Economia, Competitividad y Empleo”, cuyo objetivo es lograr una
economia dinamica y diversificada, integrada competitivamente a la economia mundial y
con un mercado interno desarrollado, en un marco de reglas estables que promuevan la
inversion privada con alta generacion de empleo y elevada productividad del trabajo.

Este eje estratégico plantea promover el desarrollo de la economia solidaria que permita
la conversiéon de la agricultura campesina en agricultura comercial. Ademas, de promover la
investigacién cientifica y tecnoldgica proyectada a la innovacidn, la disminucion de las brechas
de conocimiento cientifico y tecnoldgico con los paises industrializados.

Aprobada mediante Decreto Supremo N° 056-2018-PCM, que incluye los ejes y
lineamientos prioritarios de gobierno al 2021, de aplicacidon inmediata a todas las entidades
nacionales; de los cuales destacamos:

¢ Eje 2. “Fortalecimiento institucional para la gobernabilidad”: Cuyo objetivo es Fortalecer
las capacidades del Estado para atender efectivamente las necesidades ciudadanas,
considerando sus condiciones de vulnerabilidad y diversidad cultural.

¢ Eje 3. “Crecimiento econdmico equitativo, competitivo y sostenible”, el cual tiene
entre sus objetivos el fomentar la competitividad basada en las potencialidades de
desarrollo econdmico de cada territorio, facilitando su articulacidon al mercado nacional e
internacional, asegurando el aprovechamiento sostenible de los recursos naturales y del
patrimonio cultural.

Aprobado por Decreto Supremo N° 237-2019-EF, se constituye como el conjunto de
medidas para apuntalar el crecimiento de mediano y largo plazo del pais, como son:

e ObjetivoPrioritario3: “Generareldesarrollodelascapacidadesparalainnovacion,adopcion
y transferencia de mejoras tecnolégicas”, cuyas politicas parten del reconocimiento de la
innovacién como factor determinante para el crecimiento econdmico de largo plazo.
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Estos objetivos establecen acciones estratégicas para fortalecer la gobernanza del
Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacidon Tecnoldgica (SINACYT) como base
para el desarrollo de capacidades, el incremento de la eficacia de la inversidn publica y del
aceleramiento de los procesos de innovacién, absorcidn tecnoldgica y digitalizacién. Asi,
se propone crear y fortalecer mecanismos que eleven el nivel de la investigacidn cientifica
orientada a las necesidades del mercado.

Ley que declara al Estado en proceso de modernizacion en sus diferentes instancias,
dependencias, entidades, organizaciones y procedimientos, con la finalidad de mejorar la
gestién publica y construir un Estado democratico, descentralizado y al servicio del ciudadano.
Dentro de las principales acciones afines a la materia del estudio se destaca el siguiente
articulo:

e Articulo 5-A: “El Sistema Administrativo de Modernizacién de la Gestién Publica tiene
por finalidad velar por la calidad de la prestacion de los bienes y servicios; propiciar la
simplificacion administrativa; promover y mejorar la calidad en las regulaciones; la
busqueda de mejoras en la productividad y en la gestion de procesos; la evaluacién de
riesgos de gestion y la gestidn del conocimiento, hacia la obtencidn de resultados”.

Plantea la necesidad de promover el fortalecimiento del capital humano para la CTI,
promover la generacion de conocimiento y que su aplicacion, posibilite el cumplimiento de
las demandas sociales, econdmicas y ambientales, mejorar y fortalecer las capacidades de
investigacidn, desarrollo y transferencia tecnoldgica de los centros de investigacion, promover
incentivos para la innovacion y emprendimiento, y mejorar la institucionalidad de la CTl en el
Peru. Entre sus objetivos estratégicos podemos destacar:

¢ Objetivo Estratégico 1: Promover la generacidn y transferencia de conocimiento cientifico
- tecnoldgico alineando los resultados de investigacidn con las necesidades del pais, las
cuales seran definidas con los sectores involucrados.

¢ Objetivo Estratégico 3: Promover la generacién de capital humano debidamente calificado
para la CTI.

¢ Objetivo Estratégico 4: Mejorar los niveles de calidad de los centros de investigacién y
desarrollo tecnoldgico.

¢ Objetivo Estratégico 6: Fortalecer lainstitucionalidad de la ciencia, tecnologia e innovacion
tecnoldgica en el pais.
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Este tiene como objetivo asegurar la articulacidon y concertacién entre los actores del
SINACYT, enfocando sus esfuerzos para atender las demandas tecnolégicas en areas estratégicas
prioritarias, con la finalidad de elevar el valor agregado y la competitividad, mejorar la calidad
de vida de la poblacién y contribuir con el manejo responsable del medio ambiente.

Este plan considera diversos sectores productivos prioritarios en materia del SNIA los
siguientes:

e Agropecuario y agroindustrial: Fibras naturales (pelo fino de camélidos y algoddn),
frutas, hortalizas, metabolitos de plantas y microorganismos para usos medicinales e
industriales (enzimas, fermentaciones, nutracéuticos, etc.), mejoramiento genético con
biotecnologias, produccién organica, sanidad vegetal y animal, recuperacién de suelos.

e Forestal: Semillas de especies nativas, fisiologia y sanidad de especies comerciales,
manejo de bosques

Asimismo, entre las dreas del conocimiento para atender las demandas de los sectores
prioritarios en la materia destacan:

e Ciencias de la vida y Biotecnologias: En el sector agrario y agroindustrial, es posible el
mejoramiento genético de los cultivos y su proteccion fitosanitaria, la adaptacidon de
cultivos al estrés abidtico (aridez, salinidad, bajas temperaturas), la mejora de la calidad
de los alimentos y la caracterizacion y valorizacidn industrial de la biodiversidad nativa.

¢ Tecnologias de Informacion y Comunicacion: El desarrollo de las Tecnologias de
Informaciéon y Comunicaciones debe contemplar un doble rol. Debe promover la
investigacion, el desarrollo y la innovacion tecnoldgica y su aprovechamiento en los
distintos sectores productivos, y también promover la produccién de conocimientos y el
desarrollo de la capacidad tecnoldgica propia para potenciar la industria nacional de TIC
como un sector con una amplia demanda interna y muchas oportunidades de exportacion.

Dentro de los objetivos del Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacidn para la
Competitividad y Desarrollo Humano, encontramos:

e Objetivo Especifico 1: Promover el desarrollo y la transferencia de innovaciones
tecnoldgicas en las empresas elevando la competitividad productiva y el valor agregado
con criterio de sostenibilidad econdmica y ambiental.

¢ Objetivo Especifico 2: Impulsar la investigacién cientifica y tecnoldgica orientada a la
solucion de problemas y satisfaccion de demandas en las areas estratégicas prioritarias
del pais.

¢ Objetivo Especifico 4: Fortalecer, dinamizar y articular sinérgicamente la institucionalidad
de la ciencia, la tecnologia y la innovacién, en el marco del Sistema Nacional de
Planeamiento Estratégico.
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Es una adecuacion del Plan para adaptarse al nuevo escenario internacional y la
cambiante realidad nacional, destacando la adopcion de medidas orientadas a la diversificacion
de las exportaciones, el incremento del empleo, y la contribucidn del sector exportador al
crecimiento econdmico y la reduccion de la pobreza de manera sostenida. En el PENX 2025, se
destaca el siguiente pilar:

e Pilar 2: Oferta exportable diversificada, competitiva y sostenible: Se propone trabajar
sobre los factores que limitan el desarrollo competitivo de la oferta exportable
nacional con la finalidad de incrementar su competitividad y productividad
mediante la articulacion interinstitucional, impulso de alianzas publico-privadas,
mejoramiento de los estdndares de calidad, investigacién e innovacién, entre otros.

Aprobado mediante Decreto Supremo N° 066-2011-PCM, en el cual se define la visidn
de desarrollo de la sociedad de la informacidn y el conocimiento en el Perd, incorporando 8
objetivos donde las TIC se convierten en un aspecto central, entre estos objetivos encontramos:

e Objetivo 1: Asegurar el acceso inclusivo y participativo de la poblacién en dreas urbanas
y rurales a la Sociedad de la Informacién y del Conocimiento.

® Objetivo 2: Integrar, expandir y asegurar el desarrollo de competencias para el acceso y
participacion de la poblacién en la Sociedad de la Informacién y del Conocimiento.

e Objetivo 4: Impulsar la investigacién cientifica, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion
con base en las prioridades nacionales de desarrollo.

e Objetivo 5: Incrementar la productividad y competitividad a través de la innovacion
en la produccién de bienes y servicios, con el desarrollo y aplicacion de las TIC.

Aprobada mediante Decreto Supremo N° 081-2013-PCM, la cual toma como base
lineamientos estratégicos de Transparencia, e-Inclusién, e-Participacion, e-Servicios, Tecnologia
e Innovacion, Infraestructura y Seguridad de la Informacidn, establece objetivos estratégicos
en torno al gobierno electrénico, entre los cuales podemos destacar:

e OE2: Acercar el Estado al ciudadano a través de mecanismos que aseguren el acceso
oportuno e inclusivo a la informacién y una participacién ciudadana como medio para
aportar a la gobernabilidad y transparencia de la gestidn del Estado.

® OE4: Fomentar la inclusion digital de todos los ciudadanos, especialmente a los sectores
vulnerables, a través de la generacién de capacidades y promocion de la innovacién
tecnoldgica, respetando la diversidad cultural y el medio ambiente.
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Esta Ley es importante destacar dentro de la normatividad nacional, debido a que
el referido repositorio nacional se define como el sitio centralizado donde se mantiene
informacion digital resultado de la produccidon en ciencia, tecnologia e innovacién (libros,
publicaciones, articulos de revistas especializadas, trabajos técnico-cientificos, programas
informaticos, datos procesados y estadisticas de monitoreo, tesis académicas y similares).

Aprobada por Decreto Supremo N° 002-2016-MINAGRI, la cual consta de doce (12)
Ejes de Politica que generan un marco orientador de mediano y largo plazo que favoreceran
el desarrollo sostenible de la agricultura y permitiran activar el desarrollo y la inclusién social
en beneficio de la poblacién rural, contribuyendo a la seguridad alimentaria y nutricional en el
Peru. En esta podemos destacar los siguientes ejes de politica, afines a la materia de estudio:

¢ Eje de Politica 6: Innovacién y Tecnificacion Agraria: Cuyo objetivo es “Incrementar la
Innovacién y tecnificacién, con impacto en la productividad y rentabilidad agraria”, el cual
indica que las politicas en materia de innovacion y tecnificacién agraria buscan mejorar las
condiciones de produccidon en campo, ampliando los conocimientos tecnolégicos de parte
de los productores y de sus organizaciones, incidiendo en la mejora de la productividad e
ingresos.

¢ Eje de Politica 8: Desarrollo de capacidades, cuyo objetivo es “Incrementar las capacidades
productivas y empresariales de productores agrarios, con particular atenciéon a mujeres
y jovenes rurales”. Por ello, la correcta transferencia y adopcién de competencias,
innovaciones tecnoldgicas y técnicas productivas por parte de los productores agrarios es
clave para el incremento de la competitividad y sostenibilidad de la actividad agraria.

Este es el instrumento de gestidon que define los objetivos estratégicos, que orientaran
lasintervenciones del sector agrario con proyeccion al afio 2021. Entre los objetivos Estratégicos
destacamos:

* Objetivo Estratégico 1: Gestionar los recursos naturales y la diversidad bioldgica de
competencia del sector agrario en forma sostenible; y

¢ Objetivo Estratégico 2: Incrementar la competitividad agrariay la insercidon a los mercados,
con énfasis en el pequeno productor agrario
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Decreto Legislativo que regula el Sistema Nacional de Innovacién Agraria, que tiene por
objeto promover el desarrollo de la investigacidn, el desarrollo tecnolégico, la innovaciény la
transferencia tecnoldgica en materia agraria con la finalidad de impulsar la modernizacidny la
competitividad.

Segln DL 1060, el SNIA esta integrado por los siguientes actores, tanto publicos como
privados, que cumplen roles diferentes en el proceso de innovacién agraria:

e El Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI).

e El Ministerio de Educacion (MINEDU).

e El Instituto Nacional de Innovacién Agraria (INIA).
e El Servicio Nacional de Sanidad Agraria (SENASA).

¢ El Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Propiedad Intelectual
(INDECOPI).

e Los gobiernos regionales y locales.
e Las universidades publicas y privadas.
e Las empresas privadas relacionadas al sector.

e Las organizaciones de productores agrarios.

Este decreto establece también al INIA como Ente Rector del Sistema Nacional de
Innovacion Agraria.

Cabe destacar que, el DL 1060 menciona que todos los miembros del SNIA deben
desarrollar y articular sus actividades en el marco de las politicas del Plan Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién gestionado por el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién
Tecnolégica (CONCYTEC).

e M3s alld de lo expresado en el DL 1060, segin Apoyo Consultoria (2018), en la practica,
el SNIA comprende a todas aquellas entidades publicas o privadas vinculadas a: (i) al
aspecto regulador y/o promotor de los sectores relacionados a la innovacion agraria —no
necesariamente del sector agrario -; (ii) a la generacidn, transferencia y extension; v, (iii) a
la adopcion de la tecnologia, en los siguientes ambitos de intervencién.

¢ En el ambito regulador y/o promotor, se cuenta con la participacidon de entidades del
Estado con competencia para dictar politicas, planes, normas que otorgan marco legal
e institucional al desarrollo del sistema, Entre estas instituciones se tiene al CONCYTEC,
MINAGRI, MINEDU, MINAM, INIA, SENASA, INDECOPI, gobiernos regionales y locales.

¢ En el ambito de la generacidn de conocimientos, el SNIA estd compuesto por el sector
académico, que genera conocimiento técnico a través de las universidades y centros o
institutos de investigacién nacional e internacional, y las empresas privadas o entidades
gue realizan investigacidn, asi como al INIA y otras instituciones diversas.

¢ En el ambito de la transferencia y extensién, se agrupa a las empresas desarrolladoras
de tecnologias y servicios que se los ofrecen a los productores agrarios para el desarrollo
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de sus cadenas productivas. También se incluye al INIA -que transfiere la tecnologia a
los Proveedores de Asistencia Técnica (PAT); a los Gobiernos Regionales y Locales; y en
general, a toda entidad con participacidn en el proceso de transferencia y extension, tales
como MINAGRI, los Centro de Innovacidn Productiva y Transferencia Tecnolégica (CITE),
las Organizaciones no Gubernamentales (ONG), algunos centros de investigacidn, entre
otros.

¢ Finalmente, en el ambito de la adopcidn se incluyen a los productores agrarios, las
organizaciones de productores agrarios, las empresas agrarias, las agroindustriales, y los
consumidores. Todos ellos son el publico objetivo demandante y beneficiario directo de
la innovacién agraria.

Asi, se puede destacar entre los objetivos generales del SNIA a la generacion,
transferencia y adaptacién de conocimiento y tecnologia en materia agraria para
impulsar el progreso del agro nacional. Ademas, el SNIA desarrolla y articula sus
actividades en el marco de las politicas de Desarrollo Agrario y el Plan Nacional de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién Tecnoldgica, sumadas a las politicas productivas de
valor agregado, de comercio exterior y de educacién del gobierno a nivel nacional.

Propone, principalmente, orientar y organizar la intervencién integral del Estado a
favor del logro de resultados favorables para los agricultores y agricultoras familiares, en el
marco de una apuesta por la inclusién social y econémica de la poblacidn rural, reconociendo
la enorme contribucién de los pueblos indigenas, las comunidades locales y los agricultores
para la conservacién y el desarrollo de la de la produccidn alimentaria y agricola. Entre uno sus
objetivos especificos, alineado con la materia de estudio, podemos destacar:

* Objetivo Especifico 2. Fortalecer la gestién de conocimientos y capacidades a fin de que
se garantice la sostenibilidad de las oportunidades de desarrollo de los agricultores y
agricultoras familiares y se reconozca el rol de las mujeres en la Agricultura Familiar.

Plan que busca lograr el incremento sostenido de los ingresos mensuales de los
pequeiios y medianos productores, sobre la base de fortalecer sus capacidades y tecnificacion
productiva, entre sus objetivos especificos podemos destacar:

¢ Objetivo especifico 2 (OE2): Elevar los niveles productivos a través del uso eficiente de la
tecnologia y la innovacion, proponiendo mejorar la innovacién y el acceso a tecnologias
por parte de los productores pecuarios.
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Cuyo objeto es implementar bases de datos de patentes de acceso libre y gratuito a fin
de fomentar la innovacion y transferencia de tecnologia para su aplicacién en el pais. De esta
ley podemos destacar:

e Articulo 10.- Contenido de los boletines tecnoldgicos: los boletines tecnolégicos contienen
informacidon actualizada sobre los avances tecnoldgicos para los sectores interesados,
permitiendo establecer la tecnologia existente, conocer soluciones a problemas
tecnoldgicos, identificar tendencias tecnoldgicas y tecnologias de uso libre.

e Articulo 7.- Red Nacional: La plataforma informatica permite la creacion de una red de
usuarios o similares por sectores tecnolégicos, a fin de promover el intercambio y acceso
a la informacion tecnoldgica como herramienta para la innovaciéon y el emprendimiento,
asi como identificar los requerimientos en transferencia de tecnologia.

El INIA es un instituto tecnoldgico publico, definido legalmente como Organismo
Publico Descentralizado bajo la supervision del Ministerio de Agricultura, tanto en el Decreto
Legislativo N 22232 del afio 1978, como el Decreto Ley N° 25902: Ley Orgdnica del Ministerio
de Agricultura y a su modificacién en la Ley 28076, se establece en el Articulo 18: “El Instituto
Nacional de Investigacién y Extension Agraria - INIEA, tiene a su cargo la investigacion,
transferencia de tecnologia, asistencia técnica, conservacién de recursos genéticos, la extensién
agropecuaria y produccion de semillas, plantones y reproductores de alto valor genético. Asi
como la zonificacién de cultivos y crianzas, en todo el territorio nacional.”

De acuerdo con el Decreto Supremo N° 010-2014-MINAGRI, y sus modificaciones del
Decreto Supremo N° 004-2018-MINAGRI, dentro de sus funciones se encuentran:

¢ Es responsable en los ambitos agropecuarios y de ejecutar las politicas en materia de
investigacion, transferencia de tecnologia, asistencia técnica y extensién agraria.

e Generar, captar, adaptar, transferir y difundir conocimientos cientificos y tecnoldgicos
sobre recursos genéticos, productos y procesos agrarios y agroindustriales para mejorar la
competitividad del sector, contribuir a la seguridad alimentaria y al desarrollo sustentable.

* Promover el intercambio de conocimientos y recursos, asi como el monitoreo para el
adecuado retorno cientifico, tecnolégico e industrial, relacionados a la innovacion agraria.

A partir de estas facultades generales, tiene facultades especificas:

e Establecer la zonificacidon de cultivos, sistemas agroforestales y crianzas en todo el
territorio nacional, para generar y proporcionar informacién técnica.

* Producir, comercializar y distribuir semillas basicas de calidad genética, e incentivar
sistemas de produccion de semilla de la categoria certificada de cultivares.
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e Articular acciones en el campo de su competencia con los gobiernos regionales y locales.
e Gestionar y captar recursos de la cooperacion técnica y financiera internacional.

e Velar por la conservacién, preservacion y gestiéon de los recursos genéticos de flora y
fauna del pais.

e Dictar las normas que sean necesarias dentro de su competencia.

e Autoridad en Semillas: ejerce las funciones de la Autoridad en Semillas de acuerdo al Art.
6° de la Ley N° 27262 — Ley General de Semillas y su Reglamento General y ratificado por
el Decreto Legislativo N2 1080, que modifica la Ley N2 27262 — Ley General de Semillas y
su Reglamento Decreto Supremo N° 026 — 2008-AG. El INIA, es la autoridad en semillas.
Norma vy supervisa la produccién, certificacion y comercializacion de semillas, detecta
y sanciona las infracciones, verifica y homologa las categorias y calidad de las semillas
importadas de acuerdo con lo establecido en la Ley y sus reglamentos. Asimismo,
promueve en coordinacién con instituciones publicas y privadas, la utilizacién de semillas
de buena calidad.

¢ Autoridad Técnica en Bioseguridad, de acuerdo con la Ley N° 27104, Ley de Prevencién de
Riesgos Derivados del uso de la Biotecnologia y su Reglamento, como Autoridad Técnica
en Bioseguridad, formula, actualiza e implementa las estrategias, las normas técnicas y
los procedimientos operativos.

e Ente Rector del Sistema Nacional de Innovacidn Agraria: Tiene la autoridad técnico-
normativaanivelnacional, dictalasnormasyestablecelos procedimientosrelacionadoscon
su ambito; coordina su operacidn técnica y es responsable de su correcto funcionamiento
de acuerdo con las leyes ya establecidas, y tiene por objetivo identificar e interrelacionar a
los actores del SNIA con la finalidad de promover acuerdos de colaboracién, coordinacién
de acciones y transacciones de mercados.

e Investigacidon y Transferencia Tecnoldgica Agraria: Dicta normas, lineamientos y establece
los procedimientos para promover el desarrollo de la investigacién, el desarrollo
tecnoldgico, la innovacion y la transferencia tecnoldégica en materia agraria. Su objetivo
es realizar actividades de promocion de la investigacion y de la transferencia tecnoldgica
agraria, promueve la obtencion y utilizacion de derechos de propiedad intelectual,
permitiendo el fomento de esta, asi como la gestion de estos activos para obtener valor
comercial por ellos.

» Registros de la Agrobiodiversidad Peruana: Es el responsable de identificar con un
cddigo unico a las variedades nativas o cultivares de los cultivos nativos, reconoce a las
comunidades altoandinas y a los agricultores conservacionistas encargados de estos
recursos genéticos.

® Regulacion en accesos a los recursos genéticos y proteccion a obtentores vegetales:
Ejercer el mandato de Autoridad Técnico — Administrativa para el acceso a los recursos
genéticos y derivados de las especies cultivadas o domesticas continentales. Asimismo, es
la encargada de ejecutar las funciones técnicas para la proteccion de los Derechos de los
Obtentores de Variedades Vegetales.



BASES PARA UNA ESTRATEGIA DE GESTION DE CONOCIMIENTO PARA EL INSTITUTO NACIONAL DE INNOVACION AGRARIA 45

* Promocién de la calidad en la innovacién agraria: Tiene como objetivo implementar
al Sistema de Gestidn de la Calidad en el INIA, promoviendo una cultura de calidad y
practicas de mejora continua con énfasis en la innovacién agraria. Ademas, capacita a los
especialistas del INIA en temas relacionados a la gestidn e infraestructura de la calidad.

* Vigilancia Tecnoldgica y Zonificacién de Cultivos y Crianzas: Identifica las areas de interés
nacional para el desarrollo de la innovacién agraria y zonifica los cultivos y crianzas en
todo el territorio nacional.

El Plan Estratégico Institucional (PEI) 2020 — 2023 del INIA, de diciembre del 2019,
establece que el trabajo del INIA tiene vinculacidn directa con lo que ocurre en la productividad
delcampo, estableciendo como su misidén “Gestionarlalnnovacionyvalorarlaagrobiodiversidad
para los productores agrarios a través del desarrollo y trasferencia de tecnologias sostenible”,
y podemos destacar entre sus objetivos:

¢ OEI 01: Promover la Innovacion Agraria para los integrantes del SNIA.
e OEI 02: Fomentar las actividades de Investigacion y Desarrollo (i+D) para el Sector Agrario.

e OEI 04: Promover la modernizacion de la Gestion Institucional.

La Innovacién y la investigacion deben tener objetivo el desarrollo de nuevo
conocimiento o producto, los cuales deben cumplir con las expectativas del SNIA, la comunidad
cientifica y sobre todo de los productores agrarios, y ponerlos a su disponibilidad con una
calidad adecuada, lo cual contribuira a la modernizacion del INIA como institucién publica.

El Plan Operativo Institucional (POI) Multianual 2020—-2022, de abril del 2019, establece
objetivos estratégicos instituciones, de los cuales podemos destacar:

e OE 1: Generar conocimiento que permita innovacion agraria con los actores del Sistema
Nacional de Innovacién Agraria — SNIA.

e OE 3: Articular y regular la Investigaciéon, Desarrollo e Innovacién (1+D+i) con los actores del
Sistema Nacional de Innovacién Agraria — SNIA, orientada a la competitividad, seguridad
alimentaria y adaptacién al cambio climatico.

e OE 4: Fortalecer la institucionalidad del INIA para elevar la productividad del sector
agrario.
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3.3. ¢CUAL ES LA SITUACION ACTUAL
DEL INIA CON RESPECTO A LA GESTION
DEL CONOCIMIENTO?

Teniendo en cuenta la necesidad por implementar una Estrategia de Gestion de
Conocimiento, se ha tomado en cuenta los niveles madurez (inicial, consciente, definido,
establecido y optimizado) en conjuncién con los factores de la GC (organizacién, personas,
procesos y tecnologias) para establecer el estado actual de la organizacién. Este siguiente
analisis proviene del recojo de informacién secundaria (revisién de base de datos, informes,
publicaciones, normas, etc.), asi como fuentes primarias (Encuestas, entrevistas y talleres)
consultadas durante el afio 2020.

A continuacion, se detalla el publico objetivo y alcance de la informacion relevada a
partir de dichas fuentes primarias:

1. Encuestas
Entre abril y junio del 2020 se planificé e implementd el despliegue y anadlisis de
encuestas dirigidas al personal ubicado en la Sede Central del INIA, asi como en las Estaciones
Experimentales Agrarias incluyendo Directivos, Ejecutivos, Cientificos y personal dedicado a
tareas de gestion.

El canal de difusién seleccionado fue el correo electrénico lo que delimité el alcance
potencial a 879 personas que contaban con dicho medio de comunicacién registrado en las
bases de la institucion.

Finalmente, se obtuvo un total de 210 respuestas completas entre la Sede Central
(65), Estaciones Experimentales de la Costa (37), Estaciones Experimentales de la Sierra (76) y
Estaciones Experimentales de la Selva (32).

Los principales temas abordados en dichas encuestas estuvieron organizados en los
siguientes bloques: a) Preguntas generales vinculadas a Estrategia, Cultura Organizacional
y Tecnologia, b) Introduccién a gestién del conocimiento (objetivos e identificacion), c)
Recursos y capacidades organizacionales seglin las etapas de gestion del conocimiento
(Adquisiciéon y aprendizaje, Creacién, Almacenaje y Mantenimiento, Difusién y Transferencia,
Aplicacidn y Explotacién, y Medicidn) y finalmente d) Identificacién de practicas, limitaciones
y recomendaciones.

2. Entrevistas
Internas

De las 25 Estaciones Experimentales Agrarias se selecciond a 10 que representaran la
diversidad de ubicaciones geograficas, madurez en las capacidades de gestion y antigiedad
para el desarrollo de entrevistas individuales virtuales con los directores a cargo.
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Mediante una entrevista semi estructurada se trataron temas relacionados con
a) Conocimiento de su unidad, b) Recursos tecnoldgicos para gestiéon del conocimiento
disponibles, c) Recursos humanos y cultura del conocimiento y d) Procesos definidos que
favorecen su buena gestion

La informacidn permitié6 complementar la informacién obtenida en las encuestas y en
fuentes secundarias para evaluar el grado de madurez institucional con respecto a la Gestidon
del Conocimiento.

Externas

Para el caso de las instituciones que conforman el Sistema Nacional de Innovacién
Agraria (SNIA) se identifico en principio a 79 actores de los cuales se logré contactar a 34
para la difusién de encuestas con una estructura similar a la definida para las entrevistas del
personal INIA.

Dicha informacién fue validada mediante entrevistas que se logré concretar con 16
representantes de las mencionadas instituciones.

Como resultado se logré una evaluacién preliminar de los grados de madurez de estas
en los ejes Organizacion, Procesos, Personas y Tecnologia.

Asimismo, permitié identificar desafios y limitaciones para la implementacién de
estrategias de gestion del conocimiento que sirvieran de referencia para el disefio y formulacién
de la correspondiente al INIA.

3. Talleres
Luego del analisis de la informacién relevada esta fue presentada con el propdsito de
validacion en al menos 3 talleres con la participacion de expertos, la Direccion de Gestidon
de Innovacidn Agraria del INIA, asi como Directores de Linea y de Estaciones Experimentales
Agrarias.

Dichos talleres tenian como propésito obtener retroalimentacién que permitiera incluir
nuevos elementos en el disefo y formulacidén de la estrategia, asi como iniciar un proceso de
generacion de compromiso a partir de la co-construccién de esta.

Finalmente, se desarrollaron 2 talleres de sensibilizacién también con la participacién de
Directores de Linea y Directores de Estaciones Experimentales en los que mediante dindmicas
grupales se definieron prioridades, asi como actividades para iniciar desde las unidades la
implementaciéon de buenas practicas para la Gestion de Conocimiento y los requerimientos
para su ejecucion.
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Personas (Recursos humanos)

Tal como se describié anteriormente, este es un elemento prioritario para una buena
EGC. Esta debe estar enfocada en las personas en cuanto a sus actitudes, habilidades,
motivacidn, organizacion, comunidades en casi un 70 % (Bhatt, 2000).

La GC no es un problema de uso de tecnologia, sino que compromete a elementos
importantes tales como conectar a la gente con la gente, conectar a las personas con la
informacion, permitir la conversiéon de la informacién en conocimiento, y fomentar la
innovacidn a través de una cultura de intercambio y apoyo Riley (2002).

En el INIA trabajaban 1,628 personas. De los cuales 536 pertenecen al Régimen Laboral
D.L. 728 (33 %), 427 del régimen 1057 (26 %) y 665 por servicios de terceros (41 %). De estos,
578 se encuentran en la Sede Central (100 DL 728, 120 Régimen 1057 y 358 terceros) y 1,050
se encuentran en las 25 Estaciones Experimentales Agrarias (436 DL 728, 307 Régimen 1057 y
307 terceros).

De acuerdo con el estudio de Apoyo Consultores (2016), la edad promedio de los
trabajadores del INIA es de 52 afios; mientras la mediana de la distribucion de edad de los
trabajadores es de 54 anos. Sin embargo, cerca del 32 % del personal total se encuentra
por encima de los 60 afios cumplidos. Si lo llevamos a solo el grupo de investigadores o
transferencistas, la edad promedio sube a 57 afios, y se observa que el 43 % de estos tiene
61 afios 0 mas, lo cual evidencia un problema a corto plazo, debido a que estos profesionales
ingresaran pronto a la edad de jubilacién. Esto fue reafirmado mediante entrevistas realizadas,
sobre todo en el caso de las Estaciones Experimentales Agrarias.

Si se considera solo al grupo de investigadores o transferencistas resulta ain mas
evidente la avanzada edad del personal. En el INIA, la edad promedio de los investigadores o
transferencistas es de 57 anos, e incluso el 43 % tiene 61 o mas anos. Asimismo, si se divide
a los trabajadores del INIA por el tipo de funcién que realizan (para CAP y CAS), se tiene
que el 40 % de ellos tiene una funcidén relacionada a la carga administrativa o de soporte,
mientras que el otro 60 % es Técnico, Directivo o Investigador/ Transferencista (34 %, 5 % y
21 %, respectivamente). Asi, gran parte del personal se dedica a las labores de soporte del INIA
(casi 1 de cada 2 trabajadores). Es una proporcién que evidencia la necesidad de esfuerzos por
simplificar la carga administrativa del INIA.

Considerando los trabajadores CAP y excluyendo a los Administrativos y Técnicos, se
tiene que, de los directivos, transferencistas e investigadores, aproximadamente el 6 % tiene
estudios de doctorado y 25 % estudios de maestria.

Tomando en cuenta que la edad de jubilacion en el Perd es de 65 anos, el INIA se
enfrenta a un problema serio en el corto y mediano plazo dado que gran parte de su masa
de investigadores se retirara. El problema radica en que en el INIA no existe actualmente una
politica de recambio generacional que incentive a los jévenes a formar parte de la institucion.

Porotrolado, en el Plan de Desarrollo de Personas (PDP), aprobado mediante Resolucién
Jefatural N° 0066-2019-INIA, se priorizaron 31 actividades, de las cuales 18 eran cursos, 5
talleres, 4 diplomados y la misma cantidad de pasantias, siendo el 84 % de estas actividades
de manera presencial, asimismo, estas actividades se orientan a beneficiar a un total de 200
trabajadores, asignandose un presupuesto de S/ 80,000. Es importante también destacar que
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el 65 % de las actividades priorizadas, se estableciéo como prioridad por el cierre de brechas
identificadas en el diagndstico aplicado previo al desarrollo del PDP.

Parte del problema se presenta durante la implementacién. En el 2018 se programé
30 eventos de capacitacidén con un alcance inicial de 650 servidores civiles, pero de acuerdo
con la Matriz de ejecucién del PDP 2018, se indica que solo se realizd 8 de los programados
beneficiando a un total de 483 trabajadores. En el 2017 solo se realizé cinco de los doce cursos
programados. Finalmente, en el 2016, segun lo informado por los reportes de la Unidad de
Recursos Humanos, solo se realizd cinco de los catorce cursos programados.

De acuerdo con el recojo de informacién primaria se puede aseverar que tanto en
las Estaciones Experimentales Agrarias (EEA) como en las direcciones en linea, existe la
percepcidn de que no se cuenta con personal suficiente, asimismo otro aspecto importante
esta relacionado con la motivacién del personal, siendo considerada como elevada en la Sede
Central, pero como regular en las EEA.

En conclusidn, sobre este primer elemento, entre las condiciones actuales predominan
los débiles incentivos al crecimiento profesional, el estancamiento salarial, la inexistencia de
una linea de carrera y la ausencia de programas de recambio generacional.

Inicialmente, de acuerdo con el repaso de las practicas relacionadas al GC del personal,
se puede afirmar que mds alld proponer cambios en las reformas laborales, es necesario
generar mecanismos que permitan conectar al personal teniendo en cuenta las areas de
trabajo, capacidades, responsabilidades, entre otros. Sensibilizar y trabajar en las motivaciones
del personal con incentivos en cuanto a la CG puede resultar un buen mecanismo para la
mejora del clima organizacional. El rescate de los conocimientos tacito del personal, sobre
todo mas antiguo, podria permitir una mejor socializacién, externalizacién, combinacién e
internalizacidon de conocimiento para que este puede ser explicitado y sea de beneficio para
la organizacion.

Recursos tecnoldgicos

La tecnologia es necesaria para una EGC pues termina siendo la parte instrumental,
ello contribuye a un almacenamiento, crear formato de datos, redes, Internet, mineria de
datos, herramientas de decisidn y automatizacion (Bhatt, 2000).

De acuerdo con el recojo de informacidn primaria, los equipos e instrumentos del INIA
cuentan con una depreciacién contable de un 51 %. Sin embargo, se puede observar que el
45 % de los equipos de la institucion se encuentran depreciados en mas del 90 %. En ese
sentido, casi la mitad de las herramientas dedicadas a las actividades principales del INIA se
encuentren considerablemente depreciadas, lo cual indica que el INIA debe realizar esfuerzos
por mejorar su stock de instrumentos.

Al respecto, es importante destacar que existen unidades que utilizan recursos o
herramientas informaticas que no han sido inventariadas por la Unidad de Informatica, pues
hansido instaladas con anterioridad o no han pasado por la aprobacidn de la Unidad. Asimismo,
se estd avanzando en el desarrollo de un sistema de gestion de conocimiento, donde se incluya
aspectos como transparencia de informacion, capacitacion on line o e-learning, articulacion de
actores, entre otros.
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A continuacion, se detalla los recursos existentes vinculados a la Gestiéon del
Conocimiento: Plataforma de Tramite Documentario, Plataforma para compartir archivos y el
Repositorio Institucional.

En cuanto a las unidades de informatica, se puede evidenciar una falta de recursos
humanos y presupuestales, que impiden resolver integralmente los requerimientos de las
areas de la institucion. No se tiene un presupuesto destinado para que la Unidad de Informatica
implemente mejoras tecnoldgicas. No existe un centro de datos donde se pueda implementar
analisis de bioinformatica, bigdata, agricultura de precisidon y modernos sistemas de Gobierno
Electronico para el INIA y existe una brecha de cumplimiento de las normativas.

Asimismo, el Plan Estratégico del Gobierno Electrénico del INIA (PEGE 2016 — 2018),
la organizacion de la Unidad de Informatica cubre un mayor porcentaje de las actividades
relacionadas al soporte técnico, no pudiendo realizarse actividades de implementacién de
soluciones tecnolégicas, monitoreo y evaluacion ni actividades de planificacién y organizacion.

A continuacidn, se presenta el Plan Operativo Informatico del INIA, aprobado el
afio 2018, que se alinea con el Plan Estratégico Multianual —PESEM- 2015-2021 del sector
Agricultura y Riego, y al Plan Estratégico Institucional —PEI- 2016 -2018 del INIA, lo cual detalla
un interés por la mejora en cuanto a los recursos tecnolégicos.

Tabla 6: Alineamiento Estratégico

Objetivo Objetivo Estratégico Objetivo estratégico
Estratégico Sectorial Institucional Informatico

OEl 1) Implementar una arquitectura de
sistema de informacion de gestion del
conocimiento. Asi mismo, que ayude a la
difusion, visibilizacion y conservacién de
toda la produccion cientifica del INIA a

OEl: Generar conocimientos
que permita la innovacion
agraria con los actores del

Sistema Nacional de Innovacion

Agraria —SNIA. nivel Nacional e Internacional.

Incrementar la

roductividad . . -
P B ieama i y OEIl 2) Implementar sistemas de informacién
competitiva a los que optimicen y permitan tener un mayor

e control de todo el ciclo de produccién en las

. nacion.ales e OEI: Fortalecer la Estaciones Experimentales Agrarias.
internacionales. institucionalidad del INIA para

OEI 3) Adoptar de manera intensiva la
tecnologia y sistemas de informacion que
coadyuve a una gestion administrativa
ordenada, eficiente y transparente tanto en
la Sede Central y Estaciones Experimentales
Agrarias.

elevar la productividad del
sector agrario.

Fuente: Plan Operativo Informatico 2018, INIA

Si bien existen algunas tecnologias que podrian ser utilizadas para la EGC, asi como un
Plan Operativo Informatico, se requiere un proceso de personalizacidn a nivel tecnoldgico de
acuerdo con tipo de organizacion que es INIA, enfocada en la generacion de conocimiento.
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Procesos definidos

Bhatt (2000) senala que los procesos deben contar con mapas de la GC, flujos de
trabajo, integracion, mejores practicas e inteligencia de negocios. De acuerdo con la Politica
Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica, la gestién por procesos es un componente
de la gestién publica orientada a resultados que contribuye con la identificacion de los
procesos de la entidad, contenidos en la cadena de valor, que aseguren que los bienes y
servicios publicos bajo su responsabilidad generen productos de cara a los ciudadanos, dado
los recursos disponibles. Asimismo, el tercer pilar central de esta Politica Nacional: Gestién por
procesos, simplificacion administrativa y organizacién institucional, sefiala que debe adoptarse
de manera paulatina la gestion por procesos en todas las entidades, estableciendo que la
optimizacion de los procesos de la cadena productiva y el alineamiento correspondiente de los
procesos de soporte debe comenzar tomando las definiciones de la estrategia en relacién con
cual es el bien o servicio que se tiene que producir.

El Reglamento del Sistema Administrativo de Modernizacién de la Gestién Publica,
sefiala que la gestidn por procesos tiene como propdsito, organizar, dirigir y controlar las
actividades de trabajo de una entidad publica de manera transversal a las diferentes unidades
de organizacién, para contribuir con el logro de los objetivos institucionales. Comprende
acciones conducentes a la determinacion de los procesos de la entidad, asi como a su medicidn
y andlisis con el propdsito de implementar mejoras en su desempenio, priorizando los procesos
que contribuyen al logro de los objetivos de las entidades publicas o aquellos que pueden
afectar dicho logro, represente mayor demanda, concentren la mayor cantidad de reclamos o
quejas, entre otros similares.

En funcién a la normatividad vigente, el INIA mediante Resolucién de Gerencia General
N° 0009-2020-INIA-GG, del 18 de febrero del 2020, aprobd su Mapa de Procesos, el cual se
enmarca en la transicion al nuevo régimen de Servicio Civil, identificando dos (2) procesos de
tipo Estratégico, cinco (5) procesos de tipo Misional u Operativo y seis (6) procesos de tipo
Apoyo o Soporte buscando fortalecer los procedimientos de los procesos misionales con miras
a brindar un mejor servicio al ciudadano.

En relacion a los procesos estratégicos, se propuso la denominacion de los procesos:
“Gestion de la Planificacion” como parte de las actividades de planificacidn, seguimiento y
evaluacion estratégica y operativa y “Gestion de la Modernizacion y Mejora”, como parte de la
implementacion del sistema de modernizacidn de la gestion publica” que incluye los siguientes
conceptos: simplificacion administrativa, calidad en las regulaciones, gobierno abierto,
coordinacién interinstitucional, estructura, organizacién y funcionamiento en las entidades
del Estado, mejora de la productividad, gestién por procesos, evaluacion de riesgos de gestion,
entre otros como parte de las mejoras realizadas y en aplicacién a la normativa vigente.



52 BASES PARA UNA ESTRATEGIA DE GESTION DE CONOCIMIENTO PARA EL INSTITUTO NACIONAL DE INNOVACION AGRARIA

Propuesta Propuesta
E01. Gestion de la Planificacion E02. Gestion de la Modernizacion y Mejora
E01.01. E02.01.
Planificacion Estratégica y Operativa Gestion de Procesos Institucionales
E01.02. E02.02.
Evaluacion de la Gestion Estratégica y Operativa Gestion Interna de la Modernizacion y Documentacion Institucional
E01.03. E02.03.
Gestion de los Proyectos Estratégicos y de Inversion Elaboracion y actualizacion de documentos de Gestion

Figura 5: Procesos estratégicos

En lo que refiere a los procesos misionales, se ha efectuado la propuesta en el marco de
la Cadena de Valor que promueve la Mejora Integral de los Procesos de Nivel O: los procesos
transversales “M01 Gestién de la Innovacion Agraria” y “MO05 Gestidon de las Estaciones
Experimentales”, los procesos que interactian y generan mayor valor al ciudadano en el INIA:
“M02 Gestion de los Recursos Genéticos y de Biotecnologia, “MO03 Gestidn de la Investigacidn
Agraria” y “MO04 Transferencia Tecnoldgica”, siendo los procesos Misionales/Operativos, tal
como se detalla en el siguiente grafico:

Propuesta Propuesta
MO1. Gestion de la Innovacion Agraria MO2. Gestion de los Recursos Genéticos y Biotecnologia
M01.01. M02.01.
Gestion de la Propiedad Intelectual Conservacion de los Recursos Genéticos
M01.02. M02.02.
Gestion de la Informacion para la Innovacion Agraria Caracterizacion de los Recursos Genéticos
M02.03.
Valorizacién de los Recursos Genéticos
Propuesta
MO02.04.
MO03. Gestion de la Investigacion y Desarrollo Agrario Gestion de la Biotecnologia para el Manejo de los
Recursos Genéticos
M03.01.
Desarrollo de la Investigacion Agraria
M03.02.
Desarrollo de Tecnologias Agrarias Propuesta
MO5. Gestion de las Estaciones Experimentales
MO05.01.
Propuesta Gestion de Ventanilla Unica
MO04. Transferencia Tecnoldgica MO05.02.
M03.03. Gestion de Laboratorios
Transferencia de Conocimientos y Tecnologias Agrarias MO05.03.
M03.04. Gestion de Riesgos y Desastres

Capacitacion y Asistencia Técnica para SNIA

Figura 6: Procesos misionales
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e M.01. Proceso “Gestion de la Innovacion Agraria”: Este proceso misional es un proceso
transversal que interactia en todo el ciclo continuo de los procesos de linea; tiene como
alcance las acciones de regulacién, innovacion y prevencion y articulacion, contribuyen al
incremento de la produccidn y productividad agropecuaria con calidad, asi como formulan
regulacién normativa.

* M.02 Proceso “Gestion de los Recursos Genéticos y Biotecnoldgicos”: Este proceso de
tipo misional se encarga de gestionar las especies domésticas y sus parientes silvestres,
gue incluye colectar, identificar, evaluar y conservar las especies silvestres con potencial
en la actividad agraria nacional, a fin de poner en valor los recursos genéticos de la
agrobiodiversidad.

e M.03 Proceso “Gestion de la Investigacion Agraria”: El proceso de Gestidon de la
Investigacién Agraria se encarga de gestionar proyectos y actividades de investigacion
agraria para generar, adaptar y transferir conocimientos o tecnologias relacionadas
directamente al Sector Agrario.

e M.04 Proceso de “Transferencia Tecnoldgica”: Este proceso se ha propuesto por
especialidad en las acciones y funciones que desempeiian, con la finalidad de fortalecer las
capacidades técnicas de los productores agrarios para implementar nuevas tecnologias, a
fin de contribuir al incremento de la produccién y productividad agropecuaria con calidad.

* M.05 Proceso de “Gestion de las Estaciones Experimentales”: Este proceso se ha
propuesto por especialidad en las acciones y funciones que desempeiian, con la finalidad
de mejorar la gestion en las acciones vinculadas a la gestién de riesgos y desastres,
acciones de las actividades de laboratorio, asi como planificar y supervisar los procesos
para la gestidn de ventanilla Unica.

Enrelacion conlos procesos de soporte o apoyo se han propuesto eidentificadoaquellos,
que acorde a las acciones y actividades, faciliten el desarrollo de los procesos misionales para
el logro de los objetivos institucionales. Para ello se propone los siguientes procesos Nivel O:
“S01 Gestion Documental y Atencién al Ciudadano”, “S02 Gestién de Asesoria Juridica, “S03
Gestion de la Comunicacion e Imagen Institucional”, “S04 Gestion Contable y Financiera”,
“S05 Gestion de los Recursos Humanos” y “S06 Gestion de las Tecnologias de la Informaciéon”;
siendo los procesos de Soporte/Apoyo, tal como se detalla en la siguiente figura:
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Propuesta Propuesta
S01. Gestion Documental y Atencién al Ciudadano S02. Gestion Legal
S01.01. S02.01.
Gestion de Transparencia y Acceso a Informacion Publica Asesoria y Opinion Legal
S01.02. S02.02.
Gestion del Tramite Documentario Gestion de la Documentacion Oficial y Dispositivos

Legales del INIA
S01.03.
Gestion del Archivo

S01.04. Propuesta
Atencion al Ciudadano = o S
S03. Gestion de la Comunicacion e Imagen Institucional

S03.01.
Propuesta Fortalecimiento de la Comunicacién Interna e Identidad
- - - Institucional
S04. Gestion Contable y Financiera
$04.01 S03.02.
- ioor AP Gestidn de la Comunicacion Externa con los Grupos de
Gestion de Abastecimiento Interés
S04.02.
Gestion Contable
Propuesta
S04.03. =~
Gestion Financiera S05. Gestion de los Recursos Humanos
S04.01.
Gestion de Abastecimiento
Propuesta
S04.01.
S06. Gestion de Tecnologias de la Informacion Gestion de Abastecimiento
_, S06.01. S04.01.
Gestion Estratégica de Tl Gestion de Abastecimiento
S06.02. S04.01.
Gestidn de Soluciones de Tl Gestidn de Abastecimiento
., S06.03. S04.01.
Gestion del Soporte Técnico Gestion de Abastecimiento
S04.01.

Gestion de Abastecimiento

Figura 7: Procesos de soporte

¢ S.01 Proceso de “Gestion Documental y Atencidn al Ciudadano”: Este proceso de tipo
Soporte o Apoyo, tiene por objetivo dirigir y supervisar la gestion documental del INIA,
conducir actividades de orientacidn y atencion a los usuarios de los servicios que brinda
el INIA; asi como proponer la elaboracidn y actualizacidn de las directivas, procedimientos
u otros instrumentos de gestién interna en materia de atencién al usuario y gestion
documental.

© 5.02 Proceso de “Gestion Legal”: Este proceso de apoyo tiene como alcance brindar el
asesoramiento juridico - legal a la Alta Direccion y a los demas érganos de INIA, emitir
opinidn legal y asesoria especializada sobre normas, documentos y asuntos de gestidon
interna. Asi como, coordinar de ser el caso, con la procuraduria del MINAGRI las acciones
de los procesos judiciales y administrativos en contra de INIA.

¢ S.03 Proceso de “Comunicacion e Imagen Institucional”: Este proceso tiene como
objetivo ejecutar y conducir las estrategias de comunicacién corporativa, proyeccion de
la imagen e identidad institucional en INIA, asi como las relaciones publicas en el ambito
nacional e internacional.
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® S.04 Proceso de “Gestion Administrativa y Financiera”: Tiene por finalidad planificar,
ejecutar y mantener los sistemas administrativos acordes con los requerimientos vy
objetivos del INIA para una asignacién y control eficiente y eficaz de los recursos, para
lograr las metas u objetivos deseados de la entidad.

® S.05 Proceso de “Gestion de Recursos Humanos”: Este proceso se encarga de gestionar
los recursos humanos de los érganos y unidades organicas de la entidad de acuerdo al
ambito del Sistema Administrativo de Gestion de Recursos Humanos de las entidades
publicas.

¢ S.06 Proceso de “Gestidon de Tecnologias de la Informacion”: Brindar servicio y soporte
tecnoldgico para los sistemas de informacion y el desarrollo de software de aplicacién
para el 6ptimo cumplimiento de las funciones de los Organos y Unidades Orgénicas de
INIA.

Luego del analisis del Mapa de Procesos aprobado, asi como el desarrollo de entrevistas
y aplicacion de encuestas, se concluye que alun no se han definido procesos de Gestién del
Conocimiento. A continuacién, algunas actividades aplicadas como buenas practicas para
la mejora del proceso de gestiéon del conocimiento en organizacionales con caracteristicas
similares:

e Grupos de trabajo responsables de la identificacion del conocimiento tacito de la
organizacion para construir un directorio de los que cuentan con el conocimiento.

* Reuniones orientadas a recopilar propuestas de mejora en base a los aciertos y errores
cometidos durante la planificacion y desarrollo de los proyectos.

e Asistencia entre pares, que permite poder acceder al conocimiento adquirido previamente
por otros miembros de la organizacion.

* Base de lecciones aprendidas: Recopilacion de las lecciones aprendidas que con el fin
de que se implanten las acciones correctivas para prevenir se comentan de nuevo los
mismos errores.

* Bases de conocimiento: Recopilacién para llevar a cabo los procesos. En este caso se
cuenta con un Mapa de Procesos aprobado, pero se requiere los otros elementos que
complementan.

¢ Directorio de expertos de la organizacion: Que se ird construyendo paulatinamente se
identifique a los expertos de cada proceso de la organizacion y su experiencia.

e Sesiones de intercambio de conocimiento: Que tienen el objetivo de poner a disposicion
de quien requiera el conocimiento de los mas experimentados.

* Mapa de conocimiento: Esquema que estructura el conocimiento critico de la practica de
los procesos que se debe ir generando y actualizando periddicamente con el enlace a las
personas expertas en cada proceso y tarea, asi como los documentos que describen tales
los procesos y tareas. En este caso se cuenta con un documento base que seria el Mapa
de procesos del cual se puede partir como el indice de la estructura jerarquica del Mapa
de cocimiento.

* Proyectosde aprendizaje: Los cursos o talleres que permiten aprender nuevas herramientas
para mejorar los procesos de la organizacion.
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3.3.1.2. ANALISIS DE BRECHAS

La construccion de un modelo de madurez pertinente y adaptable a instituciones
complejas requiere una integracion de modelos que permita generar unidades de medida
y acciones a implementar de manera estratégica en cuanto a la Gestion de Conocimiento.
Basado en De Freitas (2017), se ha realizado un cruce entre los niveles de madurez de GC
(inicial, consciente, definido, establecido y optimizado) con los factores de la GC (organizacién,
personas, procesos y tecnologias). En la siguiente tabla se resume las caracteristicas que

definirian el nivel de madurez en cada uno de estos.

Tabla 7: Propuesta de Modelo de Madurez de Gestion del Conocimiento (MMGC)

Nivel de Ny i
Madurez Organizacion Personas Procesos Tecnologia

- La organizacion no tiene la - Las personas no entienden - No existen - No cuenta con
Inicial voluntad de utilizar el la necesidad de la GCy no procesos formales tecnologia de soporte
conocimiento existente en la son conscientes de su para la gestion del para la gestion del
organizacion o es muy poca. importancia. conocimiento. conocimiento.
- La organizacién tloma -la :?Itaddireccién y élsso?\%cclijmiirrﬁ%wb Se han iniciado
. interés respecto a empleados estan conscientes g B 82
Consciente | conocimiento organizacional | de la necesidad de Ia gestion |nd||§pensable para gr?puestqs de gtestlon
pero no sabe como realizarlo. | del conocimiento. realizar tareas &l =,
rutinarias.
- La alta direccion es
consciente de su
participacion en promover la - Se han formalizado
gestion dg |conocin:iienfo. los procesos para la
- Se sensibiliza a todos los estion de
miembros de la %ontenidos e _-nSfr?aceusfipt?tccr);\ Yt
- La organizacion cuenta con organizacion. informacion. ! TAE gstilé')n del !
Definido infraestructura necesaria - Se tienen definidos los - Se puede medir el ?onocimgiento
para apoyar la gestion del roles en la aplicacion de la incremento de la N
conocimiento. gestion del conocimiento. productividad B rg ei?(;?:jcéa gstién
- Se cuenta con una gracias a la gestién gelzonocimiegnto
estrategia basica de gestion del conocimiento, a ’
del conocimiento. través de sistemas
- Se cuenta con incentivos de medicion.
para el desarrollo de gestion
del conocimiento.
- Se cuenta con una
estrategia enfocada en la
normalizacion de la gestion
- La organizacion desarrolla del conocimiento. - Se cuenta con - Los sistemas de
) planes de gestion del - La organizacion incorpora la herramientas de gestion del
Establecido EEETE o G2 fmaE ges‘non del conocimiento medicién cuantifica | €onocimiento
IR entro de la estrategia de los procesos. funcionan
general de la organizacion. correctamente.
- Las personas cuentan con
informacion avanzada de
gestion del conocimiento.
- Los procesos de
gestion del
conocimiento son
- La organizacion integra la rev[sadgs y - La tecnologia para la
gestion del conocimiento en - Se ha institucionalizado en el ost t gestion del
Optimizado | los procesos de mejora la organizacion la cultura de Pfrmanen emgn €| Conocimiento es
continua de todos los compartir el conocimiento. gegéggczjc;sos € mejorada
procesos. S continuamente.
pueden ser
adaptados
facilmente.

Fuente: Adaptado de De Freitas (2017)
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En el andlisis de brechas se realizé una evaluacién cruzada de los grados de madurez
de Gestion del Conocimiento, tanto con los elementos estratégicos de la organizacion
(misionales) como los elementos estructurales (trabajadores, procesos y tecnologias) a partir
de los procesos centrales y actividades para la Gestion del Conocimiento. Se consideraron
la naturaleza del conocimiento tacito y explicito, asi como del proceso de CG respecto a la
identificacion, aprendizaje, creacion, transferencia, almacenamiento, utilizacidn y valoracion.

Para ello, se realizd entrevistas a directivos de las instituciones del entorno del SNIA
vinculados a la Gestién del Conocimiento y areas afines. En el caso del INIA, al contar con el rol
de IPl y de entidad rectora del SNIA, se realizaron entrevistas a directivos de la sede central y
a representantes de estaciones experimentales en regiones.

De acuerdo con la informacién recabada, a través de las entrevistas realizadas, el INIA
se encuentra con un grado de madurez promedio de 2 que representa el Nivel Consciente. La
justificacién de este nivel se resume en la siguiente tabla.

Organizacion

5

2

Tecnologia Personas

Procesos
Figura 8: Grado de Madurez - INIA

Tabla 8: Grado de Madurez - INIA

e
2 2 2 3

La organizacion toma interés
respeto al conocimiento
organizacional pero no sabe
cémo realizarlo.

Cuentan con practicas de
GCO y sistematizan
informacion. Poca visibilidad
de los resultados de
investigacion. Cuentan con
proyectos que generan
conocimientos. Vinculacion
de la EEA con los actores del
SNIA en regiones.

La alta direccion y empleados
estdn conscientes de la
necesidad de la Gestion del
conocimiento.

Cuentan con programas de
capacitacion (becas,
pasantias, congresos),
incentivos y reconocimiento
para sus trabajadores.
Cambios generacionales de
investigadores no
planificados.

Se documenta solo el
conocimiento indispensable

para realizar tareas rutinarias.

Cuentan con procesos de
GCO iniciales e informales,
sin embargo, reconocen la

importancia de
implementarlos. Existe
interaccion fuerte del DMSE
y las EEA. Cuentan con
procesos tecnoldgicos
iniciales y mejorar de
procesos internos.

Se cuenta con infraestructura
basica para la gestion del
conocimiento.

Se han iniciado proyectos de
gestion del conocimiento.

Utilizan plataformas
informaticas (Intranet,
gestion documentaria),
bases de datos actualizadas,
servidores y recursos
tecnoldgicos, Sistema
Informatico y Repositorio
Institucional.
Utilizan Internet, redes
sociales y correo electrénico.
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3.3.2 DIAGNOSTICO ENFOCADO CON RESPECTO A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

El Instituto Nacional de Innovacion Agraria estd conformado por cuatro (4) Direcciones
de Linea que le reportan directamente al jefe de la institucién.

_|

Organo de Control

Institucional Consejo Directivo |

| Jefatura |

| Gerencia General |

Unidad de Imagen Unidad de Tramite
Institucional Documentario
I |
Oficina de Oficina de Planeamiento y Oficina de
Administracion Presupuesto Asesoria Juridica

Unidad de Recursos Unidad de Planeamiento

Humanos y Racionalizacion
| Unidad de | Unidad de
Abstecimiento Presupuesto
| Unidad de Unidad de Proyectos e
Patrimonio Inversiones
| Unidad de || Unidad de Cooperacién
Contabilidad Técnica y Financiera
] Unidad de
Tesorerfa
L Unidad de
Informatica

Direccion de Gestion de
la Innovacién Agraria

Direccién de Recursos
Genéticos y Biotecnologia

Direccion de Desarrollo
Tecnoldgico Agrario

—

—

—

Subdireccién | | Subdireccién
de de
Regulacion Promocion
dela dela
Innovacion Innovacion
Agraria Agraria

Subdireccion
de Recursos
Genéticos

Subdireccion
de
Biotecnologia

Direccion de
Supervision y
Monitoreo en las
Estaciones
Experimentales
Agrarias

Subdireccion | | Subdireccion
de Productos de
Agrarios Investigacion
y de Estudios
Especiales
Estaciones

Subdireccién de
Supervision y
Monitoreo

Experimentales Agrarias

Figura 9: Organigrama Instituto Nacional de Innovacién Agraria (INIA)

Fuente: INIA
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Las funciones generales de estas son:

e Direccién de Gestion de la Innovacién Agraria (DGIA): Definir normativas, protocolos y
metodologias relacionados con los procesos técnicos del Sistema Nacional de Innovacién
Agraria (SNIA) y ejercer la potestad sancionadora, de acuerdo con los dispositivos legales
correspondientes.

¢ Direccion de Recursos Genéticos y Biotecnologia (DRGB): Coleccionar, identificar, evaluar
y conservar las especies domesticadas y sus parientes silvestres, asi como de especies
silvestres con potencial en la actividad agraria nacional, con la finalidad de poner en valor
los recursos genéticos de la agrobiodiversidad.

e Direccién de Desarrollo Tecnoldgico Agrario (DDTA): Conducir la ejecucién de los proyectos
y actividades de innovacion tecnoldgica agraria. Generar conocimiento, investigacion,
transferencia tecnoldgica, asistencia técnica y servicios tecnolégicos agrarios, asi como
de la produccién y transferencia de semillas, plantones y reproductores de alto valor
genético. Evaluar y velar por la adopcidn de tecnologias generadas y, finalmente

e Ejerce la funciéon de planificacion, supervision, monitoreo y control de las diversas
actividades productivas y de los proyectos de innovacidn agraria, que se desarrollan
en las Estaciones Experimentales Agrarias (EEA) y predios del INIA, de acuerdo con la
normatividad vigente.

Asimismo, a partir de las entrevistas semiestructuradas realizadas se validé el rol
de cada subdireccién en el proceso de Gestién del Conocimiento. Se elabord un Flujo para
dicho proceso y a continuacion, se presenta un cuadro resumen de la contribucion de cada
subdireccién segun los procesos contemplados en la cadena de valor de GCO:

Etapa GCO Creacion de Aplicacion y Difusion y
L Conocimiento Explotacion Transferencia
Subdireccion

Subdireccién de
Regulacién de la | 4
Innovacion Agraria

Subdireccion de

Promocion de la [ 4 U

Innovacion Agraria

Subdireccién de
Recursos
Genéticos

Subdireccién de
Biotecnologia

Subdireccion de
Productos Agrarios

Subdireccién de
Investigacion y
Estudios Especiales

EEAS v v

Figura 10: Contribucién de subdirecciones del Instituto Nacional de Innovacién Agraria (INIA) segun las etapas de la cadena de valor de GCO
Fuente: INIA
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Si bien esta representacion grafica no pretende realizar una valoracién cuantitativa del
aporte en cada etapa, permite observar con mayor claridad cudles son las areas criticas y qué
espacios adicionales de contribucidn a la eficiente gestién de GCO durante el piloto existirian.

Tal como se observa, aun cuando las actividades se concentran en la DDTA, a través
de sus dos subdirecciones, la creacién de conocimiento requiere de los servicios internos y
soporte de la Direccidon de Recursos Genéticos y Biotecnologia (DRGB), asi como de la Direccién
de Gestidn de la Innovacién Agraria (DGIA).

Por un lado, los Programas Nacionales de Investigacién son los encargados de generar
conocimientos, especificamente tecnologias, que permitan lainnovacidn agraria con los actores
del Sistema Nacional de Innovacién Agraria (SNIA), en los cultivos y especies priorizados. Tal
como se muestra en la siguiente figura, se encuentran organizados en tres (3) areas: agricola,
ganaderia y forestal. Estos programas deben contribuir al incremento y mejora de la calidad
de la produccion nacional mediante el desarrollo de tecnologias rentables y amigables con
el medio ambiente a través de la ejecucion de proyectos de investigacidon para contribuir al
desarrollo agricola, ganadero y forestal mejorando los indices de produccién y productividad,
con la finalidad de elevar la calidad de vida de la poblacién y el desarrollo sostenible del pais.

Entre sus lineas de trabajo e investigacidn se encuentran principalmente:

e Mejoramiento genético para la mayor adaptabilidad de las especies a ambientes
ecoldgicos.

¢ Desarrollo de tecnologias de produccién para maximizar productividad, calidad vy
rentabilidad de la produccion.

¢ Investigacidn para el aseguramiento de la sostenibilidad de los recursos.
¢ Desarrollo y aplicacion de estrategias de mitigacidn de los efectos del cambio climatico.

e Conservacion y puesta en valor de los recursos.



BASES PARA UNA ESTRATEGIA DE GESTION DE CONOCIMIENTO PARA EL INSTITUTO NACIONAL DE INNOVACION AGRARIA 61

Politica nacional agraria (*)

A nivel
nacional

Politica nacional de innovacion agraria (**)

Plan nacional de innovacion agraria (**)

A nivel Planes macrorregionales de innovacion agraria
regional

Programas Nacionales (vigentes)

Area Agricola Area Ganaderia _

Arroz Cereales granos Investigacion en Forestal 21
Café y cacao andinos y leguminosas Camélidos Estaciones
Cultivos y regionales Hortalizas Cuyes i)é;?aerrilggentales
Raices y tuberosas Maiz Bovinos
Frutales Ovinos y caprinos
Pastos y forrajes

(*) En actualizacion
(**) Propuesta para aprobacion
(***) Resolucion Directoral N° 066-2019-INIA-DDTA

Figura 11: Desarrollo del Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA) segin niveles.
Fuente: INIA

Los Programas Nacionales de Investigacion (PNI) cuentan con cultivos priorizados que
actualmente son:

Programas Nacionales de Investigacion Cultivos priorizados

Arroz Arroz

Cultivos Regionales Cafia de azucar, algoddn, sacha inchiy palma aceitera

Café y Cacao Café y cacao
Frutales Varios
Cereales, Granos Andinos y Leguminosas Quinua, trigo, tarwi, kiwicha, cafiihua
Hortalizas Arvejas, alcachofas y zanahorias
Maiz Maiz morado, amilaceo y duro
Pastos y Forrajes Pastos y forrajes

Raices y Tuberosas Papa, camote y yuca

Forestal Varios
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Estostienenalcanceanivelnacionalypresenciaen21delas24Estaciones Experimentales
Agrarias (EEAs) y en 18 de los 24 departamentos tal como se muestra a continuacién:

Programas Nacionales de Investigacion (PNI)

Nombre EEA

Departamento

Investi. en Camélidos

Cultivos Reg.

Café y Cacao

Cereales, Granos Andinos y

Hortalizas

Ovinos y Caprinos

Pastos y Forrajes

Raices y Tuberosas

1 EEA Chincha Ica

2 EEA Donoso Lima H
3 CE La Molina Lima

4 EEA Pichanaki Junin

5 EEA Perla del VRAEM Cusco

6 EEA Canadn Ayacucho
7 EEA Chumbibamba Apurimac
8 EEA Moquegua Moquegua
9 EEA Amazonas Amazonas
10 | EEA San Ramon - Yurimaguas Loreto

11 EEA - San Roque Loreto

12 EEA San Bernardo Madre de Dios
13 EEA El Porvenir San Martin
14 EEA lllpa Puno

15 EEA Pucallpa Ucayali
16 EEA Santa Ana Junin

17 EEA Vista Florida Lambayeque
18 EEA Bafios del Inca Cajamarca
19 EEAEl Chira Piura

20 EEA Andenes Cusco

21 EEA Tacna Tacna

22 EEA Arequipa Arequipa
23 EEA Los Cedros Tumbes
24 EEA Santa Rita Arequipa
25 EEA Canchan Huanuco

Tabla 9: Presencia de PNI en EEA’s
Fuente: Entrevistas a Coordinadores de PNI. Elaboracion propia




BASES PARA UNA ESTRATEGIA DE GESTION DE CONOCIMIENTO PARA EL INSTITUTO NACIONAL DE INNOVACION AGRARIA 63

A continuacién, se realiza el analisis enfocado de los elementos y sus principales
caracteristicas en relacion con las mencionadas Estaciones Experimentales Agrarias:

I. ORGANIZACION Y COORDINACION

Los Coordinadores de los PNI cuentan con un doble reporte. El primero, administrativo,
realizado al Director General de la Estacion Experimental Agraria en la que se encuentra
ubicado y el segundo, técnico, a la Subdireccidon de Productos Agrarios (SDPA) de la DDTA.

Cada coordinador tiene a su cargo a un equipo conformado por profesionales, técnicos
y personal de campo ubicados fisicamente en distintas EEA’s a nivel nacional segun se pudo
observar en la seccion anterior.

Previo al Estado de Emergencia Sanitaria la coordinacidén con sus equipos se realizaba
principalmente via telefdnica, correo y mediante eventuales visitas. Medios digitales como
video conferencias y video llamadas han contribuido a agilizar el proceso de coordinacién en
la actual situacion.

Los profesionales de cada programa asignados a las EEA’s cuentan con un plan de
trabajo previamente aprobado por el coordinador y la DDTA por lo que los reportes son
principalmente trimestrales y mediante una Memoria Anual.

Il. CAPITAL HUMANO

Tal como se menciond anteriormente técnicos y profesionales reportan directamente
a los coordinadores de los PNI.

En la siguiente tabla se muestra que, en promedio se cuenta con 9 profesionales y 6
técnicos.

Total de Total [ [
n Programa NaCIonaI

1 Programa Nacional de Arroz
2 Programa Nacional de Bovinos 13 6 19
3 Programa Nacional de Investigacion en Camélidos 5 - 5
4 Programa Nacional de Cultivos Regionales 4 1 5
5 Programa Nacional de Cuyes 14 18 32
6 Programa Nacional de Café y Cacao 9 3 12
7 Programa Nacional de Frutales 9 3 12
8 | Programa Nacional de Cereales, Granos Andinos y Leguminosas 6 7 13
9 Programa Nacional de Hortalizas 4 6 10
10 Programa Nacional de Ovinos y Caprinos 6 0 6
11 Programa Nacional de Maiz 13 2 15
12 Programa Nacional de Pastos y Forrajes 8 5 13
13 Programa Nacional de Raices y Tuberosas 12 8 20
14 Programa Nacional Forestal 20 10 30
9 6 15
128 74 202

Tabla 10: Total de personal profesional y técnico
Fuente: Entrevistas a Coordinadores de PNI. Elaboracion propia
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Entre el 11 % y 16 % del personal cuenta con contratos CAS. En el caso de los
profesionales, 6 de cada 10 son terceros

61%

Il CAP CAS M Terceros

Figura 12: Personal profesional segtn tipo de contrato
Fuente: Entrevistas a Coordinadores de PNI. Elaboracion propia

38%
46 %

16 %

H CAP CAS M Terceros

Figura 13: Personal técnico segun tipo de contrato
Fuente: Entrevistas a Coordinadores de PNI. Elaboracion propia

Segun afirman los coordinadores, esto estaria vinculado directamente a un alto nivel
de rotacidn de personal que significa un reto adicional para la gestidn del conocimiento.

Asimismo, segun se puede observar en la siguiente ilustracion el 57 % de los
coordinadores tiene como maximo 1 afo en el rol de coordinador, 59 afios en promedio
de edad y 29 de experiencia en la institucién. Se trata de personal con mucha experiencia y
conocimiento logrado durante su estadia en el INIA, pero nuevo en el rol asumido.
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o
0
o
~
8
'S
= PNRT PNB
©
el
- o
= PNOC PNA
(=)
pnic  PNF
‘ PNFru
o
0 PNCR.PNCF_'I
20 40 60
Experiencia en INIA (afios)
Leyenda
PNA Programa Nacional de Arroz
PNB Programa Nacional de Bovinos
PNIC Programa Nacional de Investigacion en Camélidos
PNCR Programa Nacional de Cultivos Regionales
PNC Programa Nacional de Cuyes
PNCF Programa Nacional de Café y Cacao
PNFru Programa Nacional de Frutales

PNCGAL | Programa Nacional de Cereales, Granos Andinos y Leguminosas

PNH Programa Nacional de Hortalizas

PNOC Programa Nacional de Ovinos y Caprinos
PNM Programa Nacional de Maiz

PNPF Programa Nacional de Pastos y Forrajes
PNRT Programa Nacional de Raices y Tuberosas
PNF Programa Nacional Forestal

Leyenda - Tiempo como coordinador

<=2 afhos

‘ Entre 2 y 4 afios
‘ > =4 afios

Figura 14: Coordinadores segln edad, afios de experiencia y tiempo en el rol.
Fuente: Elaboracion propia
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Las figuras 15, 16 y 17 muestran caracteristicas adicionales de los coordinadores que
lideran los PNI que resultan importantes para la determinacién de los lineamientos del piloto.

Asi pues, se observa que el 71 % son hombres, mas del 72 % del total cuentan con
licenciatura y las principales carreras son Ingenieria Agrénoma, asi como Veterinaria y
Zootecnia.

M Mujeres H Hombres

Figura 15: Coordinadores seguin edad, afios de experiencia y tiempo en el rol.
Fuente: Elaboracién propia

7%

M Licenciado W Magister Doctorado

Figura 16: Coordinadores segtn grado de instruccion
Fuente: Elaboracion propia
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57%

M Ingenieria agronoma M Veterinaria y Zootecnia

Otras carreras Ingenieria Zootecnista

Figura 17: Coordinadores segun carrera de formacion
Fuente: Elaboracion propia

I1l. GESTION DEL CONOCIMIENTO (GCO)

Mediante las entrevistas individuales realizadas se pudo validar que, a pesar del valioso
conocimiento generado en los PNI, existe aun un limitado entendimiento sobre la Gestion del
Conocimiento y su importancia.

Si bien existen planes y metas para la generacion de tecnologias, no existen indicadores
ni reportes que permitan evidenciar la correcta gestion en las etapas de identificacion de
informacion, almacenamiento, transferencia y difusion de conocimiento. Algunas actividades
se realizan basados en la experiencia empirica mas no existen buenas practicas para asegurar
una correcta gestion o plan de accidon de mejora.

No obstante, es importante recalcar que al final del proceso, luego de haber explicado
sobre los principales conceptos de la GCO, importancia de las buenas practicas, asi como
riesgos ante falta de su implementacion, se realizé una breve encuesta en la que el 100 %
evaludé como Alta o Muy alta la importancia de la gestidon del conocimiento. La criticidad de ello
radica en que se requiere de un alto nivel de compromiso no solo de las Direcciéon de Gestidn
de la Innovacién Agraria (DGIA) y la Direccién de Desarrollo Tecnoldgico Agrario (DDTA) para
implementar una estrategia de este tipo sino también de aquellos directamente vinculados
con la generaciéon de conocimiento, es decir los coordinadores y sus equipos.
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Muy baja Baja Intermedia M Alta Wl Muy alta

Figura 18: Coordinadores segun nivel de importancia otorgada a la GCO
Fuente: Elaboracion propia
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En la siguiente tabla se recopila las opiniones de 9 de los 14 programas sobre la

importancia de la GCO para sus respectivos programas:

. Coordinador del Programa Opinion sobre la importancia
Programa Nacional Nacional - EEA sede de la GCO

Programa Nacional de Bovinos

Benjamin Depaz Hizo -
El Porvenir.

“El Programa Nacional de Bovinos genera conocimientos a
través de los trabajos de investigacion; por lo tanto, los
conocimientos generados deben ser compartidos mediante
informaciones a la comunidad cientifica, técnicos pecuarios y
ganaderos.”

Programa Nacional de Cultivos
Regionales

Nelson Asdrubal
Ruesta Campoverde -
Vista Florida.

“La Gestion del Conocimiento es un factor critico en la
gestion del PN Cultivos Regionales, debido a que todo el
conocimiento y/o tecnologias generadas en el programay en
las diferentes Estaciones Experimentales del INIA deben ser
transferidas a los usuarios finales, que son los pequefios y
medianos productores del pais y, en la actualidad, no estan
siendo transferidas adecuadamente.”

Programa Nacional de Cuyes

Lilia Janine Chauca
Francia - La Molina.

“La gestion del conocimiento y el asocio con la academia
permite comprometer a mas investigadores que aporten al
conocimiento de la especie Cuy Cavia porcellus.”

Programa Nacional de Café y
Cacao

Alina Alexandra
Camacho Villalobos —
Pucallpa.

“La gestion del conocimiento definira y garantizara el
desarrollo y logro de los objetivos del Programa, para difundir
informacion vital de una manera sistematica y eficiente que
permita lograr un mejor desempefio en la investigacion y ser
competitivos.”

Programa Nacional de Cereales,
Granos Andinos y Leguminosas

Rigoberto Estrada
Zuniga — Andenes.

“La gestion del conocimiento es un factor clave porque existe
la necesidad mas asertiva de utilizar metodologias de
transferencia de tecnologias y conocimientos hacia los
usuarios, asi como también, para el mayor desarrollo de
competencias de los investigadores al interior del programa.”

Programa Nacional de Ovinos y
Caprinos

Mario Lino Gonzales
Castillo —lllpa.

“Para el programa, la gestion del conocimiento genera
informacion vital, eficaz y eficiente, desde el disefo, la
generacion de alternativas tecnoldgicas, la validacion y
transferencia de tecnologia, con el fin de mejorar la calidad
de vida de los beneficiarios.”

Programa Nacional de Maiz

Tedfilo Wladimir Jara
Calvo — Andenes.

“La gestion del conocimiento es importante en el PN Maiz y
en el INIA, es una disciplina a la que el INIA deberia prestar la
suficiente atencidn, inclusive puede constituir un objetivo
estratégico.”

Programa Nacional de Pastos y
Forrajes

William Leoncio
Carrasco Chilon - Bafios
del Inca.

“La gestion del conocimiento permite analizar, organizary
poner en un contexto de desarrollo la informacion para que
esta se convierta en un conocimiento utilizable por parte de

los usuarios (productores).”

Programa Nacional Forestal

Sergio Cardoso
Villacorta — Andenes.

“Es importante la gestion del conocimiento dentro del
Programa Nacional Forestal porque se genera conocimientos
técnicos y cientificos de las investigaciones forestales de las

especies tanto nativas como exdticas que realizamos.”

Tabla 11: Opinion de los Coordinadores de PNI sobre importancia de la GCO
Fuente: Encuesta final. Elaboracidn propia
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IV. TECNOLOGIA PARA GCO

Con el propésito de identificar el conocimiento generado durante los Ultimos afios, se
pregunté sobre las principales formas de registrar la informacion y conocimiento generado:

Medio de . .,
regiStrO/aImacenamiento

Los cuadernos de campo son ampliamente utilizados por el

Fisico personal técnico para el registro durante las investigaciones.

Cuadernos de campo En algunos programas se intent6 implementar tablets pero

por falta de energia o internet se retomo el registro en
cuadernos.

Documentos de consulta, asi como resultados de
investigaciones con mayor antigiiedad se encuentran
Unicamente en version impresa y son almacenados en las
EEAs o bajo la administracion del coordinador.

Documentos en version

impresa Fisico

Reportes trimestrales y registros de proyectos son
almacenados por el personal en sus propios equipos
(celulares, laptops) ya que al ser principalmente terceros no
se les ha podido brindar herramientas de la institucion.

Computadoras/laptops

(propios y de la institucion) Fisico

Tienen la disposicién para almacenar sus estudios de una
manera mas segura en la nube, pero al no contar con servicio
de internet en la estacion, esto no es posible por el
momento.

Medios de almacenamiento

externo (USB, CDs, memorias) Fisico

Dado que los reportes trimestrales y memoria anual son
enviados a la DDTA para su consolidacion se considera que se
cuenta con un “respaldo seguro” para la informacion.
Todos los coordinadores cuentan con un correo institucional.

Correo electrénico Digital

Medio formal de la institucidn en el que se registra articulos,
informes, manuales y otras publicaciones institucionales.
Luego de un proceso de revision y aprobacion de la DDTA e
imagen institucional son registrados en aproximadamente 2 a
3 semanas los documentos generados por los coordinadores
y otras areas de la institucion.

Repositorio institucional Digital

Tabla 12: Medios de registro y almacenamiento actualmente utilizados por los PNI
Fuente: Entrevistas a Coordinadores de PNI. Elaboracién propia
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Tal como se observa los medios de registro y almacenamiento son principalmente
fisicos lo que representa un alto riesgo para la gestidon de la informacidn y, en consecuencia,
del conocimiento.

Actualmente, el medio formaly digital utilizado es el Repositorioinstitucional que cuenta
con documentos desde 1975. Sin embargo, el INIA se encuentra en la fase final del desarrollo
de una Plataforma de Gestion del Conocimiento formada por cinco (5) componentes: Intranet,
Base de Conocimiento, Aula virtual, Trabajo colaborativo y Administracion.

Sibien, esta sera administrada por lainstitucion se espera brinde soporte alageneracion,
captura, colaboracidn, gestidn, uso, difusidn y transferencia de la informacién generada por
los todos actores del Sistema Nacional de Innovacién Agraria (SNIA), optimizando el uso de
los recursos y permita la articulacién los mismos. La plataforma ha sido desarrollada con los
estandares de interoperabilidad DSPACE CRIS bajo los cuales otras instituciones del ecosistema
estan trabajando las propias por lo que se espera que en el mediano plazo permita la consulta
y acceso de conocimiento desde una sola interfaz que probablemente seria gestionada por
el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnolégica (CONCYTEC) como ente
rector del Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia e Innovacién Tecnoldgica.

Actualmente el Repositorio Nacional Digital de Ciencia, Tecnologia e Innovacion,
denominado ALICIA por las siglas de Acceso Libre a la Informacién Cientifica, administrado
por el CONCYTEC ofrece acceso abiertos los resultados de la produccion en materia de CTi
realizada en entidades del sector publico o con financiamiento del Estado.
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Figura 20: Plataforma de Gestion del Conocimiento en desarrollo para el SNIA

V. MAPEO DE CONOCIMIENTO

Por lo anteriormente revisado, se puede concluir que si se desea realizar un mapeo del
conocimiento a la fecha generado por los PNI se cuenta principalmente con el mencionado
repositorio.

Se realizd un ejercicio de consulta del periodo 2000 - 2020, organizacidn de informacion
segun programas y anadlisis de la informacién.

De manera complementaria, se reviso la informacién disponible en la Memoria Anual
2019 consolidada por la DDTA y remitida a la Oficina de Planeamiento y Racionalizaciéon —
Oficina de Planeamiento y Presupuesto. A este segundo analisis se agregd los proyectos
financiados por los fondos concursables del Programa Nacional de Innovacidn Agraria (PNIA).

Se presenta a continuacion un resumen grafico de todos los programas y un ejemplo
especifico del Programa Nacional Forestal. En el Anexo 2, se podra encontrar el detalle por
cada uno de los 13 programas restantes.



Programa Nacional de Arroz

Programa Nacional de Bovinos

Programa Nacional de Maiz
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Programa Nacional Forestal

Transferencia de
tecnologia para el
incremento de eficiencia
en el uso de agua para

Mejoramiento de la
disponibilidad de material
genético de ganado bovino.
Identificacién molecular de

Desarrollo de la variedad
de maiz amilaceo Chulppi

Liberacidn de tecnologias
de manejo de manejo de

Programa Nacional de Cuyes

* No se encontraron datos
especificos sobre el
programa en la Memoria
Anual 2019 del INIA.

Programa Nacional del Café y
Cacao

Programa Nacional de
Frutales

Programa Nacional de
Pastos y Forrajes

sistemas de cultivo de enfermedades virales en Elchillatees ERIRI
arroz. bovinos.
. Programa Nacional de Cereales
Programa Nacional de Granos Andinos y Leguminosas
Investigacion en Camélidos
Y . Desarrollo de dos nuevas
Ampliacion de servicios variedades vegetales,
tecnoldgicos mediante quinoa Roja del Norte -
transferencia de INIA 437 asi como trigo
embriones para la Ayacuchano y
recuperacion de la calidad Huamanguino - INIA 435 e
genética de alpacas. INIA. 436.
Programa Nacional de Cultivos Programa Nacional de
Regionales TECNOLOGICO SEGUN Doty Coprhos
* No se encontraron datos MEMORIA ANUAL (deentlfﬁcacm:jn (ro10IepuIIar
especificos sobre el INIA 2019 e enfermedades virales
programa en la Memoria CIIOVINOS
Anual 2019 del INIA.

Programa Nacional de
Hortalizas

* No se encontraron datos
especificos sobre el
programa en la Memoria
Anual 2019 del INIA.

Programa Nacional de Raices
y Tuberosas

Tecnologias de
encapsulado de
comunidades microbianas
contra cultivo de café
afectado por roya amarilla.
Germoplasma mejorado
de Cacao.

Aseguramiento de la base
genética y productividad de
platanos Isla y Palillo.

Desarrollo de la variedad
vegetal avena Millecera -
INIA 908.

Desarrollo de dos nuevas
variedades vegetales,
camote Bicentenario - INIA
329y papa INIA 330.

Figura 21: Desarrollo Tecnolégico segin memoria anual INIA 2019.

Fuente: Memoria Anual 2019 consolidada por la DDTA. Elaboracién propia
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Figura 22: Evolucion anual de publicaciones en Repositorio INIA — Programa Nacional Forestal.
Fuente: Elaboracion propia
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VI. EVALUACION DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Para la evaluacién de cada uno de los programas con respecto a la Gestién del
Conocimiento, se realizé entrevistas semi estructuradas iniciales a los coordinadores en las
que luego, de explicar en qué consistia cada una de las etapas de la cadena de valor de GCO,
se indagaba sobre: buenas practicas, oportunidades de mejora e identificacién de necesidades
de recursos o fortalecimiento de capacidades.

Posteriormente, se definieron cuatro (4) niveles para la evaluacion de cada etapa segun
se observa a continuacion.

Segun la evidencia recogida en las video entrevistas grabadas a los coordinadores
se asignaron los niveles correspondientes y la informacidn fue enviada para su revisién y

validacion tal como se mostrd anteriormente.

Tabla 13: Niveles para evaluacion de Gestion de Conocimiento seglin etapas

Adquisicion y Almacenaje y Creacion de Aplicacién y Difusiony
aprendizaje Mantenimiento conocimiento Explotacion transferencia

Conocimiento técito
obtenido a través del
tiempo por parte de
los profesionales y del
publico objetivo
(agricultores,

Nivel 1

criadores, entre otros).

Mas del 80% de la
informacion solo se
encuentra en
documentos fisicos
(libros, informes,
publicaciones,
manuales, cuadernos
de campo, otros).

Se realizan
investigaciones,
pero no son
culminadas por falta
de recursos
(personal, material,
infraestructura).

La gran mayoria de
tecnologias no pueden
ser aplicadas por falta
de validacion o por
falta de interés por
parte del publico
objetivo.

Todo el
conocimiento
generado esta

disponible
Unicamente para el
equipo del programa
que se encuentra en
una misma EEAA.

Obtienen informacion
de fuentes basicas de
conocimiento en
sitios web.

La informacion se
encuentra registrada

en
computadoras/laptops
o medios de
almacenamiento
externo (USB, CDs,
memorias) que
pertenecen al
personal.

En los Ultimos 5
afnos no se ha
logrado generar
tecnologias, pero si
piezas
de conocimiento
como protocolos,
manuales,
instrumentos,
demostraciones
en parcelas.

Menos del 50% de las
tecnologias
desarrolladas durante
los Ultimos 3 afios por
el programa han sido
adoptadas y aplicadas
con éxito por el
publico objetivo
(productores,
criadores).

Toda la informacion
del programa se
encuentra disponible
para el equipo del
programa que se
encuentra ubicado
en otras EEAA.

Utilizan fuentes
formales y seguras
para la busqueda de
documentos y
de bases de datos
(articulos cientificos y
estadisticas).

Mas del 80% de la
informacion se
encuentra digitalizada
y almacenada en la
nube (Google Drive,
One Drive, Mega,
MediaFire, otros) y en
el repositorio de la
institucion.

Durante los ultimos
3 afios, se ha
logrado cumplir con
mas del 80% de la
meta anual de
creacion de
tecnologias y
ademas se generan
piezas de
conocimiento.

Al menos el 80% de las
tecnologias
desarrolladas durante
los ultimos 3 afios por
el programa han sido
adoptadas y aplicadas
con éxito por el
publico objetivo
(productores,
criadores).

Mas del 80% de la
informacion es
difundida (cursos,
charlas, talleres,
material grafico,
publicaciones, redes)
entre el personal de
otras direcciones del

Conocey es
constantemente
capacitado(a) en

fuentes especializadas
de conocimiento
segln el drea de
gestion.

Mas del 90% de la
informacion se
encuentra registrada
en una plataforma de
Gestion del
Conocimiento.

Durante los ultimos
3 afios, se ha
logrado cumplir con
el 100% de la meta
anual de creacion
de tecnologias y
ademas se generan
piezas de
conocimiento.

El 100% de las
tecnologias
desarrolladas durante
los ultimos 3 afios por
el programa han sido
adoptadas y aplicadas
con éxito por el
publico objetivo
(productores,
criadores).

Mas del 80% de la
informacion es
difundida (cursos,
charlas, talleres,
material grafico,
publicaciones, redes)
a otras instituciones
del ecosistema
regional y nacional
(institutos de
investigacion,
universidades
publicas y privadas,

gobierno regional
local, sociedad civil).

Fuente: Entrevistas a Coordinadores de PNI y validacion via correo electronico. Elaboracion propia
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Finalmente, se obtuvo la siguiente evaluacién promedio:

Etapa de Promedio de
Gestion de Conocimiento nivel obtenido

Adquisiciones y Aprendizaje 3,1
Almacenaje y Mantenimiento 2,1
Creacién de conocimiento 3,1
Aplicacion y Explotacion 2,8
Difusion y transferencia 3,5

Se evidencia que las mayores brechas se encuentran en la segunda y la cuarta etapa de
la cadena de GCO. Enseguida se muestra un consolidado de los principales hallazgos mediante

las entrevistas realizadas.

Tabla 14: Fortalezas y oportunidades de mejora en cadena de valor para la GCO

Adquisicion y
aprendizaje

Almacenaje y
Mantenimiento

Creacion de
conocimiento

Aplicacion y
Explotacion

Difusion y
transferencia

- Se utiliza, por lo general, fuentes
formales y seguras para la busqueda de
informacion: bases de publicaciones
cientificas y estadisticas.

- El intercambio de experiencias con
agricultores y criadores es también una
fuente importante de aprendizaje.

_ Fortalezas o buenas practicas Oportunidades de mejora

- Estandarizacién en las capacidades para el uso de
bases de datos especializadas y bases de datos
estadisticas de soporte para investigaciones.

- Piloto: Se ha realizado pruebas con
tablets pero se usa principalmente
cuadernos de campo para el registro.

- La informacion puede ser registrada
en CD’s, USB’s y memorias externas
como medida alternativa a los registros
manuales e informacion en dispositivos
como laptops y computadoras.

- Alin existe informacion con resultados de investigacion
no digitalizada segun afirman por falta de tiempo.

- Existe informacion valiosa registrada en computadoras
/ laptops que aun no se encuentra consolidada o en
inea.

- Aun existen riesgos importantes de seguridad y
pérdida de informacion por no utilizar la nube para el
registro de informacion.

- Los programas tienen clara la meta la
generacion de tecnologias para
maximizar productividad.

- Los procesos de creacion de conocimiento pueden
tomar largos plazos de tiempo.

- Las tecnologias requieren validacién que, en
ocasiones, por limitaciones de recursos no se concluye.

- En el proceso se generan "piezas de
conocimiento” como boletines,
manuales y hojas divulgativas.

- Aln existe desconocimiento sobre el valor de las
tecnologias generadas por lo que faltan adoptar algunas
por los potenciales beneficiarios.

- Existe falta de articulacion entre las direcciones y
subdirecciones, asi como con otros profesionales en las
EEAs por lo que la explotacion cruzada de conocimiento
es limitada.

- Existe un repositorio institucional pero aiin su uso no es
extendido en todos los programas.

- Se realizan esfuerzos importantes,
pero aun no planificados por difundir
en charlas, talleres y conferencias los
resultados de investigaciones.

- Lainteraccion con actores del SNIA es auin limitada en
algunos programas, asi mismo los canales de
comunicacion con ellos.

- Existe oportunidades para aplicar marketing cientifico
para la difusién de resultados e impacto.

Fuente: Entrevistas a Coordinadores de PNI y especialistas DGIA y DDTA. Elaboracién propia
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Vil. RELACIONAMIENTO CON EL ENTORNO

El INIA es el ente rector del SNIA y tanto sus EEAs como programas con actividad
constante en regiones deberian contar con un enfoque ecosistémico.

Tal es asi que entre el 2018 y 2020 se han formado 16 Comisiones técnicas regionales
de innovacién agrarias (CTRIAs) con el objetivo de promover la conformacién de redes
y cooperacion interinstitucional, capaces de conformar un moderno sistema de |+D+i. Son
lideradas por las EEAs y estan integradas por representantes de instituciones publicas y
privadas vinculadas a actividades de investigacion, desarrollo tecnoldgico e innovacién de las
regiones. Se espera que las colaboraciones enfocadas en problematicas del territorio permitan
contribuir mediante la implementacion de agendas de innovacién para mejorar la rentabilidad
y competitividad de la agricultura. Al momento se cuenta con 15 agendas.

EEA Amazonas 1 .. P—
Comisiones técnicas
Amazonas (2019:1) EEA San Roque regionales de
Loreto (2019:1) innovacion agraria

1

EEA Los Cedros
Tumbes (2019:1)

Tota: 16
(2018:1/2019:14 / 2020:1)

1
EEA El Chira
(2019:1) 1
EEA El Porvenir
1 San Martin (2019:1)
EEA Vista Florida
Lambayeque (2018:1) 1
1 : EEA Pucallpa
. Ucayali (2019:1) 1
EEA Bafios del Inca EEA Perla del VRAEM
Cajamarca (2019:1) Loreto (2019:1)
2 1
EEA Santa Ana EEA Andenes
Junin (2019:1) / Cusco (2019:1)
Huancavelica (2020:1)
1
1 , EEA lllpa
EEA Chincha Puno (2019:1)
Ica (2019:1) ’
1
EEA Chumbibamba
Apurimac (2019:1)
1
EEA Santa Rita

Arequipa (2019:1)

Figura 23: Comisiones técnicas regionales de innovacion agraria (CTRIAs)
Fuente: INIA
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La cadena de valor de GCO enfatiza su primera y Ultima etapa la importancia del
relacionamiento con otros actores tanto para la busqueda e identificacion de informacién
como para el proceso de divulgacion del conocimiento, resultados e impacto generados a
partir de la investigacion realizada en los Programas Nacionales de Investigacion.

Por ello, se decidié evaluar el nivel de relacionamiento actual entre los PNI y los
principales actores de |+D+i de las regiones en las cuales tienen presencia. Sin embargo, dado
que la Estrategia de GCO tiene alcance institucional, se incluyd un andlisis interno de relaciones.

La informacion inicial de las relaciones con otras direcciones, subdirecciones y/o areas
se obtuvo en video entrevistas semi estructuradas que permitié conocer mas a fondo los
tipos y frecuencia de estas. En el caso de las relaciones interinstitucionales con otros actores
del ecosistema se comenzd por el mapeo de las principales instituciones que podrian tener
vinculacién con los PNI.

Para la validacidn, se disefiaron dos matrices de doble entrada, una para conocer
el relacionamiento interno y el otro para el relacionamiento externo. Para ambos casos se
determind cuatro periodos de interaccién: nunca, diario a mensual, trimestral y anual.

Para la matriz de relacionamiento interno, se consideré como redes internas a las
Direcciones de Linea, Subdirecciones y Areas dependientes de acuerdo con el organigrama del
Instituto Nacional de Innovacién Agraria (INIA).

En cuanto a la matriz de relacionamiento externo, para su elaboracion se incluyé
universidades nacionales y privadas, gobiernos regionales y locales y comunidades como
redes externas. Para determinar estas instituciones se tomé en cuenta las regiones en donde
se encuentran las Estaciones Experimentales Agrarias de cada programa nacional segun se
presentd en este documento.

Con las matrices ya establecidas, se procedié a completarlas preliminarmente segln
informacion adquirida en las entrevistas.

Luego, dichas matrices fueron compartidas via correo electrénico a cada uno de los
coordinadores con el objetivo de que validen la data registrada y/o que pudieran afiadir algin
comentario o relacién no identificados previamente.

Para la diagramacién y andlisis del relacionamiento interno y externo, se utilizé el
grafico de “cebolla”, en el que se realiza una clasificacion por capas: en las capas mas externas
se localizan las instituciones que se relacionan anualmente con cada PNI, en la siguiente los
gue se relacionan trimestralmente, luego los que se relacionan de manera diaria o mensual y,
en la mas cercana al programa nacional, las EEA en las que tiene actividad.

El grafico de “cebolla” permite visualizar el grado de interacciéon que tienen los
programas nacionales del INIA con las diversas instituciones, de modo tal que se identifiquen
los organismos con los que se coordina con mayor o menor frecuencia y, mas aun con los que
no se tuvo ningun tipo de relacion durante los ultimos 2 afos.

A continuacién, se mostrara 2 ejemplos de los 10 PNI para los cuales se cuenta con
informacion validada. Se ha seleccionado al PNI que, segun la metodologia aplicada, estd mas
relacionado, asi como al menos vinculado con otros actores o direcciones/subdirecciones/
areas.
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De esta manera, tal como se puede observar en la Figura 24, el Programa Nacional -
Arroz estd presente en dos departamentos (dos EEA’s) y solo tiene interaccidn con el Gobierno
Regional (GORE) de San Martin, con la Universidad Nacional Mayor de San Marcos (UNMSM) y
conlaSub-Direcciénde Productos Agrarios (SPDA). Estas tres instituciones o dreas se encuentran
ubicadas en la capa mas externa, lo que significa que solo coordina con ellos anualmente. En su
defecto, este programa no se relaciona con las siguientes direcciones: Direccidn de Gestion de
Innovacion Agraria (DGIA), Direccidon de Recursos Genéticos y Biotecnologia (DRGB) y Direccién
de Supervisién y Monitoreo en las Estaciones Experimentales (DSMEE). Otras instituciones con
las que no se tiene interaccién en el periodo de tiempo analizado son: Gobierno Regional de
Lambayeque, comunidades y universidades de San Martin y Lambayeque.

DGIA - ARAPOV
DGIA - APSNIA DGIA - AREGA GORE
Lambayeque
DGIA - AESPA DGIA - ARBIOS
DGIA - AGIA Comunidades
DGIA - APIA
DGIA - AIVTA
DGIA - ARES EEAEI . EEA Vista
Porvenir - Progrgmz Nacional Florida -
San Martin E0Z Lambayeque
GORE DDTA -
San SDPA
Martin
UMB
DDTA - SDIEE USS
UNSM

DRGB - SDRG USAT

DRGB - SDB Universidad

Lambayeque

DSMEE - SDSM UDCH
UNPRG

Figura 24: Grafico de “cebolla” de relacionamiento del PNI- Arroz
Fuente: Entrevistas y validacion mediante matriz de relaciones validadas con Coordinadores PNI
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En contraposicion, se muestra la Figura 25 que representa el nivel de relacionamiento
interno y externo del PNI Cuyes

DGIA - APIA DGIA - ARAPOV GORE de Mogl(i)eRgEug . GORE de Junin

) DGIA - ARBIOS € Lusco

DGIA AlVTADGIA CARES GORE de Lambayeque
DGIA - AREGA GORE de Ayacucho
B GORE de Apurimac
DGIA - AGIA GORE de Puno
Programa Nacional
de Cuyes UNPRG
DGIA - fi i A
APSNIA  pRGB- EEA Baflos ' UNAB  ynscH
SDRG Cajamarca,
M
GORE UPCH UNMSM
DGIA - de Lima GORE de UCSUR UNAMBA
AESPA Cajamarca URP
UNCP
UNISCJSA
DDTA - SDIEE UNAAT
UNsaac  UNIQ
DSMEE - SDSM UNAP UNAH
UNJ
Otras universidades UNACH UNAM
privadas de la region GORE de Puno UNAJ

Figura 25: Gréfico de “cebolla” de relacionamiento del PNI- Cuyes
Fuente: Entrevistas y validacion mediante matriz de relaciones validadas con Coordinadores PNI

Este seinterrelaciona con las distintas instituciones en todos los niveles: diario/mensual,
trimestral y anual. Diaria/mensual es el nivel que presenta mayor relacionamiento, aqui se
encuentran la Sub Direccién de Biotecnologia (SDB), la Sub Direccion de Productos Agrarios
(SDPA), el Gobierno Regional (GORE) de Lima, el Gobierno Regional (GORE) de Cajamarca, la
Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo (UNPRG), la Universidad Nacional de Cajamarca (UNC),
la Universidad Nacional Agraria La Molina (UNALM), la Universidad Peruana Cayetano Heredia
(UPCH), la Universidad Cientifica del Sur (UCSUR) y la Universidad Ricardo Palma (URP). El
segundo nivel con mayor interaccién en el anual, este esta conformado por la Universidad
Nacional de San Cristébal de Huamanga (UNSCH), la Universidad Nacional Micaela Bastidas de
Apurimac (UNAMBA), el Area de Produccién y Articulacién del Sistema Nacional de Innovacién
Agraria y el Area de Estudios Socioeconémicos y Prospectiva Agraria. El nivel en donde Ia
interaccidn tiene una frecuencia trimestral estd conformado por la Universidad Nacional Mayor
de San Marcos (UNMSM), la Universidad Nacional de Barranca (UNAB) y la Sub-Direccion
de Recursos Genéticos (SDRG). Se observa también que este programa no se relaciona con
siete areas de la Direccidon de Gestidon de Innovacién Agraria (DGIA), con la Sub-Direccion de
Investigacidn y de Estudios Especiales, con la Sub-Direccién de Supervisidon y Monitoreo, otras
universidades nacionales y privadas de la regién, el Gobierno Regional (GORE) de Moquegua,
Cusco, Lambayeque, Ayacucho, Apurimac y Puno.



82 BASES PARA UNA ESTRATEGIA DE GESTION DE CONOCIMIENTO PARA EL INSTITUTO NACIONAL DE INNOVACION AGRARIA

Se puede concluir que todos los Programas Nacionales del INIA tienen interaccidén con
la Direccion de Desarrollo Tecnoldgico Agrario (DDTA), especificamente con la Sub Direccién
de Productos Agrarios (SPDA). La relacién estd vinculada al tema de reportes sobre informes
diarios, mensuales, trimestrales y/o anuales, proyectos de investigacion y el plan operativo
anual.

Otro punto resaltante es que los programas presentan mayor interaccion con las
universidades nacionales que con las privadas, principalmente aquellas de la regién en la cual
desarrolla operaciones el programa, pero dependiendo de las relaciones del coordinador del
PNI podria también incluirse con universidades de otras regiones. Los temas tratados con
las universidades estan referidos a la elaboracion de planes de capacitacidén e investigacion,
coordinaciones para participar en las ponencias, trabajos y planes de investigacién de
investigacién y capacitacidon, acompanamiento en la formulacidon de trabajos de tesis con
los estudiantes de pregrado, coordinaciones para visitas de los estudiantes a las distintas
Estaciones Experimentales Agrarias, entre otros.

Por otro lado, el nivel de interaccién con la Direccion de Gestidn de la Innovacion Agraria
(DGIA), Direccion de Supervision y Monitoreo en las Estaciones Experimentales (DSMEE) y con
la Direccién de Recursos Genéticos y Biotecnologia (DRGB) es bdsicamente nula o anual, y
evidentemente en muy pocos programas. Si bien existe programas especificos como el de
cuyes que cuentan con un buen nivel de relacionamiento con su entorno, el promedio de los
programas tal como se puede observar en el Anexo 3 se encuentran poco integrados al mismo.
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A continuacién, sobre la base de marco tedrico, marco metodolégico y los resultados del
diagndstico se presentan los lineamientos que se deberan tomar en cuenta para la formulacién
y disefo de la estrategia de Gestién del Conocimiento.

A nivel de la Organizacidn:

e Lograr el compromiso de los directores de las unidades del INIA para la implementacion
de la EGC lo que facilitara y permitird iniciar la difusidn y sensibilizacion a lo largo de toda
la organizacion.

e Establecerlosincentivos especificos paralos colaboradores que tengan mayor participacion
en los procesos de la Gestidn del Conocimiento.

e Establecer las metas de madurez de la Gestion del Conocimiento con el compromiso de
los responsables e integrantes de cada unidad.

A nivel de Procesos:

® Incorporar los procesos de Gestion de Conocimiento en el Mapa de Procesos Institucional.

e Establecer los procesos de GCO como procesos estratégicos, lo que garantiza que la serie
de actividades que se desarrollen deberan ser apoyadas por los directores.

e Establecerlas acciones de mejora continua para los procesos de Gestidon del Conocimiento.

¢ Desarrollar pilotos para establecer los procesos de gestion del conocimiento y el mapa de
conocimiento en la practica.

A nivel de las Personas:

e Considerar la sensibilizacién de la apropiacién de la Gestién del Conocimiento en todas
las unidades del INIA.

e Establecer el Equipo responsable alolargo de lainstitucién de la Gestién del Conocimiento.
* Establecer el coordinador de GCO en cada unidad.

e Establecer la capacitacidn sobre la plataforma de GCO con el apoyo del equipo responsable
y los coordinadores de GCO.

e Establecer las comunidades de practica por proceso.

e Establecer los grupos de trabajo responsables de la identificacién del conocimiento tacito
de la organizacién para construir un directorio de los que cuentan con el conocimiento.

e Establecer la asistencia entre pares, que permite poder acceder al conocimiento adquirido
previamente por otros miembros de la organizacién.



84 BASES PARA UNA ESTRATEGIA DE GESTION DE CONOCIMIENTO PARA EL INSTITUTO NACIONAL DE INNOVACION AGRARIA

¢ Coordinar reuniones orientadas a recopilar propuestas de mejora en base a los aciertos y
errores cometidos durante la planificacidn y desarrollo de los proyectos.

e Establecer las sesiones de intercambio de conocimiento: que tienen el objetivo de poner
a disposicion de quien requiera el conocimiento de los mas experimentados.

e Establecer los proyectos de aprendizaje: Los cursos o talleres que permiten aprender
nuevas herramientas para mejorar los procesos de la organizacion.

A nivel de las Tecnologia:

* Implantar la Plataforma de Gestion del Conocimiento que se estd desarrollando de manera
gradual y en base a los resultados de los pilotos.

¢ Configurar los elementos en la plataforma de GCO que se usaran:

¢ Mapa de conocimiento: En este caso se cuenta con un documento base que seria el Mapa
de procesos del cual se puede partir como el indice de la estructura jerdrquica del Mapa
de cocimiento.

* Base de lecciones aprendidas: Una recopilacidn de las lecciones aprendidas que con el
fin de que se implanten las acciones correctivas para prevenir se comentan de nuevo los
mismos errores.

¢ Directorio de expertos de la organizacion: Que debera construirse progresivamente para
identificar a los expertos de cada proceso de la organizacidn y su experiencia.

La importancia en la definicién de estos lineamientos o bases radica en que reflejan
la realidad sobre las condiciones de los recursos y capacidades institucionales que favorecen
0 no a la gestidn eficiente del conocimiento generado. A su vez incluyen no solo conceptos
tedricamente correctos sino buenas practicas de instituciones nacionales e internacionales que
han enfrentado el desafio de la implementacién de un sistema de gestion del conocimiento o
de aquellas que se encuentran al inicio del proceso.

De esta manera, con respecto a los lineamientos a Nivel de Organizacién, dado que
para lograr el compromiso de las Direcciones de Linea y Sub Direcciones se requiere que el Jefe
del INIA valide e incorpore como minimo dichas premisas en su gestién, se debera asegurar su
participacién en el Comité permanente que estard a cargo de la implementacion de la etapa
piloto.

Por otro lado, en lo que respecta al Nivel Procesos, es importante tener en cuenta
que todos los procesos institucionales actuales del INIA corresponden al Reglamento de
Organizacién y Funciones (ROF) vigente aprobado mediante Decreto Supremo N°010-2014-
MINAGRI. Durante el afo 2020, se han realizado propuestas que se encuentran en revision
para la modificaciéon de dicho ROF. Esto responde principalmente a tres razones: transito a
implementar el Sistema Nacional de Innovacidon Agraria (SNIA), proceso de modernizacién
institucional y, finalmente, la necesidad adecuacién de la estructura organizacional del INIA a
su nuevo rol como Organismo Técnico Especializado (OTE).
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Si bien el diagndstico realizado considerd el ROF vigente, se debe resaltar que en los
avances de propuesta se incluye a la Gestién del Conocimiento como parte de las principales
funciones de la DGIA. Se debe asegurar la permanencia de dicha funcion en el reglamento
ya que esto permitird la inclusiéon de responsabilidades concretas e indicadores de gestién
vinculados.

En tercer lugar y al Nivel de Personas, la consideracion de los lineamientos dependera
tanto de la Unidad de Recursos Humanos que incluya los mismos en su plan de actividades
como de los Directores y Subdirectores de las principales areas que concentran la generacién
de conocimiento: DDTA, a través de sus dos subdirecciones con el soporte de la Direccién
de Recursos Genéticos y Biotecnologia (DRGB), asi como de la Direccion de Gestiéon de la
Innovacion Agraria (DGIA). La gestidon de equipos es independiente, pero deberd contar con
estandares bdsicos que incluyan los propuestos en los lineamientos del presente documento
para fines de la incorporacién de la Gestién del Conocimiento.

Finalmente, en lo que respecta al Nivel de Tecnologia, la Plataforma SNIA como parte
del Componente de Gestién del Conocimiento que se encuentra actualmente en proceso de
implementacion busca ser soporte para la generacion, captura, colaboracién, gestiéon, uso,
difusién y transferencia de la informacién generada por los actores del SNIA por lo que cumplird
con la caracteristica de interoperabilidad.

Asimismo, el trabajo colaborativo ha sido considerado en el disefio por lo que incluye:
Intranet, Mddulos de Aprendizaje Virtual y Bases de Conocimiento. Se deberad asegurar
la incorporacién de bases de lecciones aprendidas, asi como directorios que permitan la
accesibilidad a personal clave por su experiencia y conocimientos técnicos y de gestidn del
conocimiento.
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