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El Programa Regional de la Comisién Nacional de Investigacion
Cientifica y Tecnolégica se creé el afio 2000 con la misién de
promover el desarrollo cientifico y tecnolégico de las regiones de
Chile, a través del trabajo conjunto con los Gobiernos Regionales
y Centros de Investigacién, de acuerdo a las necesidades y
prioridades definidas por las regiones para su desarrollo econémico

y social. Una de sus principales areas de trabajo se refiere a los
Centros Regionales de Desarrollo Cientifico y Tecnolégico.

Desde su creacién, los Centros Regionales han tenido una
interaccién diferenciada con las Instituciones Participantes que los
crearon. Producto de esta situacion, se hace necesario analizar la
forma en que dichos Centros Regionales interactian con sus
instituciones participantes, identificando fortalezas, dificultades y
controversias.

Para ello CONICYT solicité el estudio denominado Revision del
modelo de operacién e interaccidén entre Centros Regionales de
Desarrollo Cientifico y Tecnolégico impulsados por el Programa
Regional de CONICYT y sus instituciones participantes, su entorno
y disefio de propuestas de mejoras , cuyo objetivo es analizar los
perfiles organizacionales y de relaciones existentes entre los Centros
Regionales, las instituciones participantes e instituciones del
entorno, para proponer un modelo que permita generar sinergias
entre estos actores.

1- El estudio fue facilitado por el Instituto de Desarrollo Local y Regional de la
Universidad de La Frontera.

El presente Modelo de Vinculacién recoge la necesidad de generar
interacciones virtuosas entre los Centros Regionales, sus
instituciones participantes y del entorno.

En primer lugar, se encuentra la necesidad de disponer de un
Modelo de Vinculacion que facilite el contacto entre instituciones,
que si bien se vinculan, poseen intereses y mecanismos de accion
diferenciados: Sector cientifico: Universidades, Institutos
Tecnolégicos, Centros de Investigacidn. Sector Publico: Estado y
reparticiones publicas. Sector Privado: pequefias, medianas y
grandes empresas. También se incluyen las agrupaciones y demas
actores pertenecientes a la sociedad civil.

En segundo lugar, estd el requerimiento de disponer de
mecanismos que fomenten la confianza entre las instituciones, que
no estén supeditadas estrictamente a la buena voluntad de las
personas, sino que ademas puedan expresarse institucionalmente
para asi hacerlas perdurables.
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Las principales etapas del estudio junto a sus consideraciones
metodoldgicos han sido las siguientes:

ETAPA 1, VALIDACION METODOLOGICA:

En esta etapa se definieron los elementos tedricos y metodoldgicos que
guiaron el desarrollo del estudio. Se identificé la necesidad de levantar
y analizar la siguiente informacién secundaria y primaria:

INFORMACION SECUNDARIA

TIPO DESCRIPCION
Prioridades de Analisis de prioridades regionales considerando
desarrollo regional instrumentos globales de planificacién regional en

materia de desarrollo.

El propdsito fue conocer los principales focos de
preocupacion regionales donde los Centros Regionales
pudiesen acoplarse y complementar.

Analisis de redes Andlisis de redes de investigacion y transferencia de los
Centros Regionales.

El propdsito fue disponer una base de informacion
reticular sobre los vinculos que los Centros Regionales
han establecido con otras instituciones.

Literatura especializada : La literatura especializada consideré dos grandes
bloques de informacién:

Enfoques que promueven la interaccién entre
instituciones heterogéneas para promover el
desarrollo, que han dado soporte a las politicas
cientificas y tecnoldgicas de la Comunidad Europea y
Estados Unidos.

Elementos que articulan confianza institucional entre
agentes heterogéneos.

FUENTES
Estrategias Regionales de Desarrollo.
Estrategias Regionales de Innovacion.

Politicas de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

Datos de proyectos y asesorias realizados por los
Centros Regionales de 2008 a 2014.

Diversos autores provenientes de los siguientes
campos tedricos (ver bibliografia)

a) Sistemas Nacionales y Regionales de Innovacién
b) Triple Hélice

¢) Modo 2 de Conocimiento

d) Confianza y redes sociales



TIPO

Representantes de
Centros Regionales

Instituciones
participantes

Instituciones
del Directorio

Centros de
Excelencia CORFO

INFORMACION PRIMARIA
DESCRIPCION

Se realizd una entrevista semi estructurada cuyo
objetivo fue conocer facilitadores y obstaculizadores
institucionales para el despliegue de vinculos de los
Centros Regionales con sus Instituciones Participantes
y del Directorio.

Se realizé una entrevista semi estructurada para
conocer la percepcion de las instituciones
participantes, sobre la forma en que sus instituciones
han establecido/no establecido agendas compartidas
con los Centros Regionales.

Se realizé una entrevista semi estructurada para
conocer la percepcioén de los representantes de las
instituciones del Directorio, respecto a las posibilidades
de los Centros Regionales para profundizar agendas
tanto con sus instituciones, como otras en la regién y el
pais.

Se realizé una entrevista semi estructurada para
conocer posibilidades de vinculacion entre los Centros
de Excelencia de CORFO y los Centros Regionales.

FUENTES

Representantes de todos los Centros Regionales

Representantes de instituciones participantes

Representantes de instituciones del Directorio

Representantes de Centros de Excelencia CORFO:
a) Fraunhofer,

b) GDF Suez Laborelec

¢) INRIA

d) C-SIRO

e) Emerson



Diseno global del estudio: se validaron las principales etapas
del estudio, procedimientos y plazos.

Instrumentos de recoleccion de datos: se obtuvieron los
instrumentos de recoleccién de datos e informacién primaria.

ETAPA 2, CARACTERIZACION Y ANALISIS:

Para efectos del presente estudio, se entendera el concepto de
modelo como una representacion de un fendmeno, con regularidades
y mecanismos, cuyo objetivo es realizar descripciones, analisis y
disponer de escenarios. Sin embargo, para las pretensiones del
estudio, es necesario que el Modelo de Vinculacién contenga
componentes y relaciones. La primera tarea entonces fue nutrir el
modelo, donde se comenzé con la implementacién de levantamiento
de datos e informacién identificada en la etapa anterior.

Analisis de redes: andlisis de redes de investigacién y
transferencia de los Centros Regionales, considerando los
datos de proyectos, generacién de proyectos y asesorias
realizadas por los Centros Regionales de 2008 a 2014.

Andlisis de prioridades regionales: analisis de prioridades

regionales considerando las Estrategias Regionales de
Desarrollo, Estrategias Regionales de Innovacién y las Politicas
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

Levantamiento de informacién primaria: realizacion de
entrevistas a representantes de Centros Regionales,
instituciones participantes, directorio y actores relevantes del
entorno.

ETAPA 3, PRIMERA INTEGRACION Y PROPUESTA DE MODELO: En esta
etapa se comienza a dibujar el modelo ya que se dispone elementos y
relaciones desprendidos de la etapa anterior. Sin embargo, se requirié
profundizar el andlisis en distintos aspectos, por ejemplo: practicas de
vinculacion exitosa en uno o mas Centros Regionales, practicas que
pudieran ser escalables a otros Centros Regionales con determinados
ajustes, ahondar sobre mecanismos que se vislumbran como positivos
en el fortalecimiento de las redes de los Centros Regionales, entre
otras.

Propuesta preliminar de modelo de vinculacién: propuesta de
modelo de vinculacién con dos grandes Momentos, uno enfocado al
Aprendizaje Institucional Interno, otro al Aprendizaje Institucional
Externo.

ETAPA 4, MODELO DE VINCULACION:

Esta etapa contiene el Modelo de Vinculacién junto a sus elementos,
relaciones y justificaciones, expresado en seis Momentos de
Vinculacién donde se sintetizan elementos extraidos del
levantamiento y analisis de informacién primaria y secundaria, como
resultado de la integracién de la etapa 3.

Los Momentos de Vinculacion son: 1) Gestion del conocimiento, 2)
Capitalizar los vinculos con instituciones participantes y del Directorio,
3) Gestién de controversias, 4) Vincular a actores del entorno, 5)
Posicionar al Centro Regional de forma colegiada y 6) Gestién
formalizada de vinculacion.

Modelo de Vinculacion: propuesta consolidada del Modelo de
Vinculacion construido en base a la integracién de informacion
secundaria y primaria generada en el estudio.

Desafios del Modelo de Vinculacién por Centro Regional:

especificaciones por Centro Regional, considerando activos y
nudos de vinculacién, analisis de redes, prioridades regionales y
sugerencias de vinculacion.



1. §QUE ES UN MODELO DE VINCULACION Y COMO SE RELACIONA
CON UN CENTRO REGIONAL?

Un Modelo de Vinculacién corresponde a una serie de sugerencias
para que los Centros Regionales del Programa Regional de CONICYT,
puedan mejorar la forma en que interacttan con sus instituciones
participantes, instituciones del directorio y actores relevantes del
entorno, sean de caracter publico, privado, académico y/o de la
sociedad civil.

La importancia de poseer un Modelo de Vinculacién es mejorar las
relaciones de los Centros Regionales con sus instituciones
participantes y actores relevantes del entorno regional y nacional, sean
publicas, privadas y/o académicas. El objetivo de impulsar relaciones
virtuosas, no remite Unicamente al mayor niumero de oportunidades
que pueden tener los Centros Regionales y su entorno de instituciones
y actores estratégicos, sino también en facilitar un despliegue regional
en materia cientifica, contribuyendo a generar procesos de desarrollo.

Un Modelo de Vinculacién no es una“ley” de cdmo generar
vinculaciones, tampoco es una“politica de vinculacién institucional”,
sino mas bien, recomendaciones que pudiesen facilitar la creacion de
una politica de interaccién en los Centros Regionales.

El Modelo de Vinculacion es un arquetipo, una orientacién, un camino
que puede ser considerado como referencia para producir algo
exactamente igual, o bien, producirlo con modificaciones de acuerdo
al contexto en que estd siendo implementado.

En este sentido, el Modelo de Vinculacién propuesto tiene la
pretensién de constituirse como una herramienta de ayuda a los
Centros Regionales, permitiéndoles mejorar la forma de interaccion
con distintos tipos de actores.

Este Modelo de Vinculacion puede ser utilizado por Centros
Regionales con distinta trayectoria y foco: ciencia basica, ciencia
aplicada, informacion para la toma de decisiones, entre otras. Por
ejemplo, los Centros Regionales con mas experiencia, podran
encontrar sugerencias que permitan escalar sus actuales vinculos,
fortalecer los que ya estén creados y activar los incipientes o
potenciales.

Por otra parte, para los Centros Regionales recientemente creados o
de mediana trayectoria, puede hacerlos ahorrar tiempo en sus
decisiones de vinculacion, ya que este Modelo entrega informacién
que orientard a los directores, gestores tecnolégicos e incluso los
propios investigadores, en la forma de extender y fortalecer sus
vinculos. Especialmente considerando que el Modelo de Vinculacién
se ha nutrido, en parte, de buenas experiencias de Centros Regionales
que ya han avanzado bastante en este camino de aprender a
relacionarse con su entorno.
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“Un Modelo de Vinculacién corresponde a
una serie de sugerencias para que los
Centros Regionales del Programa Regional
de CONICYT, puedan mejorar la forma en
que interactuan con sus instituciones
participantes, instituciones del Directorio y
actores relevantes del entorno, sean de
caracter publico, privado, académico y/o
de la sociedad civil”

2. VINCULACION Y CONFIANZA INSTITUCIONAL

Considerando literatura internacional en la materia, el estudio sobre la
forma en que se genera la ciencia, tecnologia e innovacion ha estado
dominado por enfoques mayormente estructuralistas como los
Sistemas Nacionales y Regionales de Innovacién, la Triple Hélice, el
Modo 2 de Produccién de Conocimiento, y las Redes de Innovacion.
Estos enfoques identifican las universidades, centros de investigacion,
empresas y el Estado como los principales agentes que intervienen en
la generacién de ciencia, tecnologia e innovacién. Entre ellos, la
perspectiva de los Sistemas de Innovacién ha tenido mayor impacto
en el disefo de politicas publicas que incentivan la innovacion a nivel
mundial, por tener mayor cercania al pensamiento de la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) en estas
materias y otros organismos internacionales.

El enfoque de los Sistemas Nacionales y Regionales de innovacion
aborda las relaciones entre agentes, los procesos que emergen a partir
de sus interacciones y la forma que generan acuerdos, asi como su
expresion en la estructura institucional que sustentan esas relaciones
(Schumpeter, 1942) (Lundvall, 1992). Para los Sistemas de Innovacién
las empresas tendrian un importante rol en la articulacion de procesos
de innovacion, debido a la necesidad de éstas en permanecer
operativas dentro del sistema, mediante los beneficios que generarian
las innovaciones: monopolios temporales y resistencia a la presion
competitiva (Llisterri & Pietrobelli, 2011). El Estado también tendria
relevancia en esta interaccién, a través de servicios publicos que
generan politicas de fomento a la I+D. La Ciencia seria otro agente
relevante expresada en el quehacer de Universidades, centros de
investigacion, entre otros, cuyo rol seria obtener nuevo conocimiento,
nuevas tecnologias e innovaciones, junto con los beneficios que la
ciencia y la tecnologia trae consigo en los dmbitos econémico, social,
cultural, politico, educacional, en salud, ambiental, organizacional y
simbolico (CONICYT, 2010: 29).

Uno de los aspectos mas relevantes de los Sistemas de Innovacion es
la conceptualizacidn de variables territoriales en procesos de
desarrollo e innovacién, incorporando niveles subnacionales mediante
el enfoque de los Sistemas Regionales de Innovacién, donde la regién
es concebida como unidad territorial dinamizadora en la que operan
distintos agentes que generan conocimiento e innovacion
contribuyendo al crecimiento y el bienestar econdmico.



Este enfoque centra los componentes sistémicos y el conocimiento
localizado en el territorio, donde intervendrian variables
institucionales, econémicas, socioculturales y el grado de articulacion
entre sus actores (Buesa & Heijs, 2007).

El enfoque de la Triple Hélice nace a finales de la década de los 60’y
centra su atencién en el desarrollo de innovaciones que emergen en
nuevas configuraciones institucionales e histéricas. Ha tenido
influencia en politicas publicas de América Latina y su preocupacion
radica en las dinamicas de cambio de los sistemas de producciéony
distribucién en economias basadas en conocimiento (Etzkowitz &
Leydesdorff, 2000).

En el modelo de Triple Hélice los actores se agrupan en una hélice
compuesta de tres partes: el sector publico, el sector privado y el
sector cientifico, similar al enfoque de los sistemas de innovacién pero
con la fundamental diferencia que el proceso innovador no
dependeria de la empresa sino de universidades, agentes con la
responsabilidad de articular el comportamiento virtuoso y reticular de
esta Triple Hélice (Leydesdorff, 2010).

En la teoria de la Triple Hélice la comunicacién entre los actores resulta
fundamental, su estudio se aboca a los codigos que comparten, en
determinadas circunstancias, los diversos agentes del sistema
independiente del significado que tenga para cada uno. El enfoque de
la Triple Hélice a pesar de sus matices mantiene la diferenciacién entre
los grandes agentes: Estado, Universidad y empresa, visibiliza de mejor
manera las redes entre éstos.

El Nuevo Modo de Produccién de Conocimiento o “Modo 2", publicado
durante los 90’ por Gibbons, Limoges, Nowotny, Schwartzman, Scott y
Trow (1997), tuvo mucha influencia en las politicas de fomento a la
ciencia, tecnologia e innovacién de la Comunidad Europea.

La tesis fundamental de este enfoque sefala que en las sociedades
contempordneas existiria una transicion del “Modo 1” de produccién
de conocimiento a un "Modo 2", este ultimo caracterizado por i)
generarse para aplicaciones concretas, ii) ser de caracter
transdisciplinario, iii) disponer de mayor reflexividad social por
incorporar dimensiones éticas y politicas, iv) disponer de instituciones
con mayor flexibilidad organizacional e interés en generar redes y v)
ser validado por actores del dmbito econdmico, politico, social y no
solamente por los de caracter cientifico (1997).

En el enfoque del Modo 2 las innovaciones emergen en entidades
hibridas nacientes de la interaccidén entre empresas, servicios publicos,
universidades y centros de investigacion, donde se sumarian institutos
de investigacion, incubadoras, consultoras, entre otros agentes y
mecanismos que permiten la divisién del trabajo en innovacion
gracias a la realizacion de I+D, generacion de transferencia de
conocimientos y el facilitar servicios avanzados de innovacion
(Montero, Aracil, & Martinez, 2012).

Una ultima revision del Modo 2 se publicé en 2003, donde se
refuerzan las tesis sefialadas anteriormente pero se hace hincapié en la
relacién entre ciencia y sociedad donde se plantea que la ciencia seria
un producto social cuyo sentido se encontraria en los “contextos de
aplicacion”, entendidos como la necesidad de desarrollar
conocimientos a problemas concretos, claramente identificados, los
que pueden ser de interés empresarial, de gobierno, del ambito
cientifico o de la sociedad en general.

11
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El conocimiento no estaria abocado Unicamente a la 1+D sino ademas
al ambiente de intereses, instituciones y practicas que afectan al
problema a solucionar, es decir, el contexto de aplicaciéon no se
referiria a que los conocimientos atiendan problemas de indole
empresarial o con directa aplicacidon en el mercado, sino a la mayor
inclusién de diversos intereses y consideraciones no estrictamente
econdémicas.

En este sentido, la creacion de conocimiento seria “socialmente
robusto” o “socialmente util”, por tender a constituirse a través de
sistematizaciones de investigaciones y aprendizajes dirigidos a
objetivos de investigacién aplicada y con mayor empatia a las

preocupaciones del ambito publico (Nowotny, Scott, & Gibbons, 2003).

Uno de los mayores logros del Modo 2 es contextualizar la innovacion
como una dinamica del conocimiento mas alla del proceso especifico
gue encarna. La innovacion seria una determinada forma de
articulacion entre instituciones pero enmarcada en una légica global y
comun de generar conocimiento, caracterizada por la incorporacion
de elementos sociales asociados a las agendas de diversos “grupos de
interés”: aspectos econdmicos, juridicos, ambientales, éticos, entre
otros. Ellos circundarian de forma permanente la generacion de
ciencia, tecnologia e innovacién.

Como se puede apreciar, el enfoque de los Sistemas de Innovacion, la
Triple Hélice, el Modo 2 y las Redes de Innovacién, tienen como
proposito el estudio de sistemas de conocimientos basados en la
innovacion e indican el cambio, la reorganizacion y el refuerzo del
papel del conocimiento en la sociedad. Los tres enfoques incorporan
la forma tradicional de diferenciacién institucional entre grandes
actores como el Estado, universidades, empresas y agentes
intermediarios, posicionando las vinculaciones entre éstos: a mayores
conexiones y cierto posicionamiento de actores clave, existiria
confianza y eficiencia colectiva que permitiran la emergencia de
ciencia, tecnologia e innovacién.

En los Sistemas de Innovacién la perspectiva de Schumpeter sigue
presente al enfatizar el rol de las empresas; sus requerimientos por
subsistir a la presién competitiva la convierten en el actor que
constantemente necesita de conocimientos para mejorar sus
productos y procesos. Para el enfoque de la Triple Hélice, la empresa
no recibe el mismo trato ya que la universidad seria el espacio mas rico
y flexible para permitir la generacién de conocimientos e
innovaciones.

La posibilidad de asumir nuevas funciones y generar negocios a partir
del conocimiento confieren a la universidad un alto status para este
enfoque. Su estudio seria central para entender el proceso innovador.
Sin embargo, en el Modo 2 la distincién de entidades tiene matices, ya
que los actores no dispondrian de protagonismos relativos dado que
las innovaciones se generarian en estructuras hibridas, en procesos
con alta densidad de redes donde las entidades tradicionales como el
Estado, la Universidad y la empresa se disolverian

progresivamente dando paso a unidades de interfaz como
incubadoras, consultora, institutos de investigacion o unidades de
aparicién esporadica Unicamente para los fines de las innovaciones
generadas, donde los expertos tienen protagonismo en los cursos de
la innovacion.

Los enfoques de los Sistemas de Innovacioén, Triple Hélice, Modo 2 y las
Redes de Innovacion, estan centrados en el anélisis de la ciencia,
tecnologia e innovacién como un fenédmeno emergente de la
interaccion entre entidades del ambito publico, privado y cientifico,
bajo distintas modalidades en un contexto de confianza institucional.



Como se puede apreciar, la confianza resulta de enorme relevancia
para los distintos enfoques que intentan comprender y orientar
politicas de fomento a la ciencia, tecnologia e innovacion.

Chile comienza un cambio, donde la confianza interpersonal se
expresa en lo institucional jestan al margen de esta situacién los
Centros Regionales? Evidentemente no, mds aun considerando el
espiritu publico y territorial con que fueron creados, llamados a
promover y fortalecer las capacidades y competencias de
investigacion en Ciencia, Tecnologia e Innovacién y formacion de
capital humano avanzado a nivel regional en distintas disciplinas, en
sintonia con las necesidades de la regién y del pais.

Como se sefala en el enfoque tedrico del Modo 2, el quehacer
cientifico estd inmerso en una red donde participan no solo
investigadores, sino también instituciones, fondos que facilitan la
realizacion de la actividad cientifica, requerimientos de actores
sociales, intereses diferenciados, entre otros. Para el caso de los
Centros Regionales del Programa Regional de CONICYT, la
interrelacion esta constantemente presente debido al propio disefio
que origina los Centros Regionales. Si bien todos los Centros
Regionales poseen una configuracién institucional y de
financiamiento diferentes, en la mayor parte existe financiamiento de
Gobiernos Regionales y CONICYT, sumado a la facilitacién de espacios
de Universidades entre otros actores.

3. ELEMENTOS DEL MODELO DE VINCULACION
Como se sefalo anteriormente, el Modelo de Vinculacién se generd en

base a la integracion del andlisis proveniente de informacion primaria
y secundaria.

En la informacién secundaria se consideraron andlisis de redes de
Investigacion, Desarrollo e Innovacién, donde se analizaron los
vinculos de los Centros Regionales, considerando i) los servicios que
generan a otras instituciones, ii) los actores que vinculan mediante la
publicacién de articulos cientificos y iii) los actores que vinculan
mediante proyectos del Sistema Nacional de Innovacién en Chile. En la
informacién secundaria también se consideraron las “prioridades
regionales” entendidas como los focos que las regiones poseen en
materia de su planificacién hacia el desarrollo. Para ello se
consideraron las Estrategias Regionales de Desarrollo, Estrategias
Regionales de Innovacién y Politicas de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion.

La informacién primaria consistio en entrevistas a representantes de
todos los Centros Regionales, sus instituciones participantes,
integrantes del Directorio, actores relevantes y los Centros de
Excelencia CORFO. La integracién de la informacién secundaria 'y
primaria, persiguié identificar activos y obstaculizadores de
vinculacién, posibles controversias que estén afectando a los Centros
Regionales con determinados actores, formas de resolucion de estas
controversias y sugerencias que los propios Centros Regionales
realizan para mejorar el estado de sus vinculaciones. También se
sugieren propuestas para crear y fortalecer vinculos.

El Modelo propuesto se basa en dos tipos de Aprendizaje Institucional
para los Centros Regionales y su forma de vincularse e interactuar con
otros actores: el Aprendizaje Institucional Interno y el Aprendizaje
Institucional Externo.

El Modelo de Vinculaciéon dispone de seis Momentos de Vinculacién,

tres para el Aprendizaje Institucional Interno y tres para el Aprendizaje
Institucional Externo.

13
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Aprendizaje
Institucional
Interno

Proceso dindmico y continuo de adquisicion
e integracion de mecanismos de vinculacién
de los Centros Regionales con actores

Externo externos.

Aprendizaje
Institucional

Se sugiere a los Centros Regionales activar todos estos Momentos de
Vinculacion con la finalidad de consolidar relaciones institucionales y
fomentar sinergias positivas con distintos tipos de actores.

Estos Momentos de Vinculacién no necesariamente deben generarse
linealmente, sino mas bien, considerarse de acuerdo al tipo de
estrategia que el Centro Regional emprenda, dependiendo de sus
propias caracteristicas y desafios de vinculacion.

Proceso dindmico y continuo de adquisicion
e integracion de mecanismos de vinculacién
de los Centros Regionales con actores
internos.

Actores internos: Corresponde a las
instituciones vinculadas
organizacionalmente con el Centro Regional:
Instituciones participantes, Instituciones del
Directorio.

Actores externos: Corresponde a las
instituciones externas cualquiera sea su
caracter y posible vinculaciéon con el Centro
Regional, ya sean publicas, privadas,
académicas y/o de la sociedad civil.

En el Aprendizaje Institucional Interno, el Centro Regional aprende a
relacionarse con sus actores mas cercanos y estratégicos para su
funcionamiento: instituciones participantes e instituciones del
Directorio. Estos Momentos refieren al “orden de la casa”, a la
consolidaciéon de vinculos con actores que participan en la génesis del
Centro Regional, realizan evaluaciones sobre su desempeiio, le
otorgan financiamiento y contribuyen a delinear el espiritu de su
quehacer.



Esquema 1: Modelo de Vinculacion de Centros Regionales
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APRENDIZAJE INSTITUCIONAL EXTERNO

En el Aprendizaje Institucional Externo, el Centro Regional genera

distintas agendas de trabajo con actores relacionados con su

quehacer, donde la interaccidén con estos actores permite posicionar al
Centro Regional en dmbitos como la difusién cientifica, la solucién de
problematicas regionales, el posicionarse en determinada area

cientifica, entre otros.

En la practica, algunos Centros Regionales ya habran transitado por

alguno de estos Momentos de Vinculacién y en ocasiones se podran

alterar el orden de estos Momentos. Todas las distintas
configuraciones pueden ser posibles, en el entendido que este
Modelo de Vinculacién puede ser adaptado de acuerdo a los

requerimientos especificos que posea cada Centro Regional. Ademas,
como se senalé anteriormente, un modelo se constituye en un
escenario ideal y no pretende ser impositivo.
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\, 1. GESTION DEL
CONOCIMIENTO/MOMENTO

La Gestion del Conocimiento del primer Momento de
Vinculacion incluye los siguientes componentes:

1.1. Gestion tecnolégica: direccion cientifica, gestion
institucional, gestion de vinculos, gestion en torno a
prioridades regionales y estrategias de negociacion.

1.2. Definicién conjunta sobre el rol del Centro Regional:
donde los actores internos puedan acordar sus expectativas
y requerimientos hacia la labor del Centro Regional.

1.3. Agendas conjuntas: planes de trabajo con instituciones
participantes y del Directorio, por medio de Planificacién
Estratégica de los Centros Regionales. Generacion de
programas de postgrado con las universidades participes
del Centro Regional. Abordar problematicas de relevancia
regional con el GORE y disponer de estrategias de
cooperacion con el sector privado.




Este primer Momento es fundacional ya que apunta a la forma en que
el Centro Regional “piensa” la manera en que se vincula o se vinculara
con otros actores. En este Momento se encuentran los mecanismos
que permiten programar la forma de vinculacion del Centro Regional,
tanto en sus ambitos formales como informales. Para fines del
presente Modelo de Vinculacién, la gestién del conocimiento incluira
aspectos como la actividad cientifica, areas estratégicas, relaciones
con instituciones participantes y del entorno, gestién institucional y la
forma en que se define el propio quehacer de los Centros Regionales.

Una definicién clasica para la gestion del conocimiento corresponde a
una mezcla fluida y estructurada de experiencias, valores, informacién
y una visién experta que proporciona un marco de trabajo para
evaluar nuevas experiencias, incorporando el conocimiento en sus
aspectos formales (conocimiento codificados) e informales
(conocimiento tacitos) (Davenport y Prusak,1998). La importancia de la
gestion del conocimiento radica ademas en permitir agregar valor a la
informacién disponible, mediante su almacenamiento, captaciény
difusién de ese mismo valor agregado en la organizacion (Belly, 2005),
permitiendo a las organizaciones (no sélo las de caracter cientifico)
adaptarse a entornos cambiantes y asi sobrevivir en un ambiente de
competencia constante (Takeuchi y otros, 2004).

Considerando el estudio que origina el presente Modelo de
Vinculacion, los Centros Regionales que poseen alta productividad
cientifica y buenas vinculaciones con sus instituciones participantes,
del Directorio y otras instituciones del entorno, tienen en comun la
incorporacion en su gestion de aspectos relacionados con la direccién
cientifica pero también institucional, donde no corresponden
solamente los temas administrativos sino ademas de orden
estratégico, que permiten al Centro Regional disponer de rutas de
trabajo consorciadas con otros actores estratégicos y administrar
financiamiento. Aspectos que han permitido una mayor solidez de los
Centros Regionales a nivel regional y nacional.

Componentes de gestion del conocimiento fundamentales de abordar
corresponden a: 1.1. Gestidn tecnoldgica, 1.2. Definicién conjunta
sobre el rol del Centro Regional, 1.3. Agendas conjuntas.

1.1. GESTION TECNOLOGICA

El quehacer de un Centro Regional no debiese separar la actividad
cientifica de la gestion institucional, ya que ambas estan
estrechamente vinculadas. Un buen equipo de investigacion puede
escalar su desempeno cientifico al vincularse con actores estratégicos
del dmbito nacional o internacional.

Considerando lo anterior, un Centro Regional no solo debe apuntar a
disponer de un proyecto cientifico, buenos investigadores,
equipamiento e infraestructura adecuada, sino también a una
direccién estratégica conectada con aspectos cientificos,
institucionales, organizacionales y territoriales, es decir, desplegar
procesos de gestidon tecnoldgica. Cabe destacar que la gestion
tecnoldgica no corresponde exclusivamente a que el Centro Regional
posea “gestores tecnoldgicos”, ya que un cientifico puede desarrollar
actividades de este tipo, pero debiendo incorporar habilidades y
competencias provenientes de esta especialidad; entendiendo la
Gestidn tecnoldégica como un sistema de conocimientos y practicas
relacionados con procesos de creacion, desarrollo, transferencia y uso
de la tecnologia.
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“Una adecuada gestion de vinculos parte de
la premisa que el buen desempeno del
Centro Regional, no se debe exclusivamente
al director y a sus investigadores, sino
también a las posibilidades que ofrece el
actuar en red. Adicionalmente, se debe
considerar que el financiamiento y apoyo de
los Centros Regionales proviene de varias
instituciones con intereses diferenciados.’

En este sentido, se sugiere a los Centros Regionales abordar los
siguientes ambitos: :

a) Direccién cientifica: Planeacién cientifica y tecnoldgica del
Centro Regional, donde se encuentra el nucleo cientifico y
epistemoldgico, misidn y visidn respecto al quehacer de las
ciencias abordadas por el Centro Regional. Este punto refiere al
Programa de Investigacion, el que posee elementos particulares
provistos por las lineas de investigaciéon, pero también
preocupaciones de caracter global: problematicas, hipotesis, focos
de atencidn, entre otros. Sin embargo, todo este nucleo cientifico
se expresa en distintos espacios que es necesario conectar, por
ejemplo en la discusién cientifica nacional e internacional
relacionadas con los temas trabajados por el Centro Regional,
mismo caso para Centros de Pensamiento e instancias académicas
nacionales e internacionales que puedan repercutir en el quehacer
cientifico del Centro Regional.

Como se puede apreciar, las areas cientificas abordadas por el
Centro Regional tienen expresién en otros contextos que es
necesario vincular de forma activa. Inicialmente pueden ser

contactos de caracter tematico que posteriormente se
transformen en alianzas estratégicas para desplegar proyectos de
investigacion.

b) Gestion institucional: Grandes procedimientos que permiten el
funcionamiento del Centro Regional respecto a sus protocolos,
funcionamiento y contacto con sus instituciones participantes y
del Directorio. Esto no corresponde a particularidades
administrativas (que en varios Centros Regionales son asumidos
por profesionales especializados), sino mas bien a los elementos
que requieren los Centros Regionales para poder operar:
realizacion de reuniones de directorio, coordinacion para ejecutar
rendiciones de cuentas, conocimiento sobre el estado de avance
de los proyectos, conversacién con las instituciones que estan
mayormente vinculadas al Centro Regional: instituciones
participantes y del Directorio, especialmente las que proveen
recursos financieros y equipamiento al Centro Regional.

) Gestion de vinculos: Se relaciona directamente a lo que aborda
el presente Modelo de Vinculacién, donde el contacto con otras
instituciones relevantes, ya sean del ambito publico, privado y
académico, nacionales e internacionales, puede ser de relevancia
para las actividades que desarrolla el Centro Regional.

Una adecuada gestion de vinculos parte de la premisa que el buen
desempeno del Centro Regional, no se debe exclusivamente al
director y a sus investigadores, sino también de las posibilidades
que ofrece el actuar en red. Adicionalmente, se debe considerar
que el financiamiento y apoyo de los Centros Regionales proviene
de varias instituciones con intereses diferenciados.

El disponer de una buena gestién de vinculos, por ejemplo con el
sector privado, puede repercutir en obtener recursos que no
dependan Unicamente de fondos publicos destinados a promover
la interaccion entre ciencia y empresa: FONDEF e INNOVA, sino en
la posibilidad de iniciar agendas de trabajo con el sector privado
de forma constante, donde la adjudicacion de estos fondos, sea un
hito en un historial de cooperacién mayor.



El disponer de una buena gestién de vinculos, por ejemplo con el
sector privado, puede repercutir en obtener recursos que no
dependan Unicamente de fondos publicos destinados a promover
la interaccion entre ciencia y empresa: FONDEF e INNOVA, entre
otros.

d) Gestidén en torno a prioridades regionales: Conocimiento que
debe tener la direccion del Centro Regional, sobre requerimientos
regionales acordados por la “Agenda Publica Regional”, donde
figuran prioridades de la region establecidas en las Estrategias
Regionales de Desarrollo, Estrategias Regionales de Innovacion,
entre otros instrumentos de planificacién regional. El posicionar el
Centro Regional como un referente en su territorio, pasa por
vincular y relevar la pertinencia del Centro Regional respecto a esta
agenda publica: identificar su rol, pertinencia en la regién,
explicitando sus areas de competencia y las que no pueden ser
abordadas por el Centro Regional.

e) Estrategias de negociacién: Como se puede desprender de lo
leido, la gestidn de un Centro Regional viene acompanada de
muchas reuniones institucionales: encuentros con personas en el
marco del Directorio, en presentaciones a los Consejeros
Regionales, generacion de alianzas con el sector privado,
estrategias de cooperacién con instituciones del Directorio, con
instituciones cientificas, entre otras. Todo ello no corresponde a
“lobby”, sino mas bien a la captacion de intereses, evidenciary
clarificar la pertinencia del Centro Regional, tomar decisiones y
enrolar actores. Acciones que se deben ejecutar conociendo las
capacidades cientificas —reales y potenciales— del Centro Regional
(direccion cientifica), vinculandolas con otros actores del entorno
(gestion de vinculos y prioridades regionales). En este sentido,
dichas reuniones no son ajenas al quehacer cientifico, ya que tanto
la disposicion de capital humano avanzado, infraestructura,
equipamiento, bases de datos, como adecuadas politicas de
fomento a las ciencias y buenos vinculos con stakeholders, (actores
vinculados a las actividades del Centro Regional), son necesarias
para un buen desempefo de los Centros Regionales.

1.2. DEFINICION EN CONJUNTO SOBRE EL ROL DEL CENTRO
REGIONAL

Es necesario desentrafar la identidad del Centro Regional,
visualizando claramente su quehacer, competencias y reas de
trabajo. Esta definicion debe realizarse no solo al inicio de la
constitucion del Centro Regional sino de forma constante, en el
entendido que los representantes y actores vinculados a las

instituciones participantes y del Directorio pueden variar en el tiempo.

Una definiciéon clara permite a Universidades e institutos tecnolégicos
saber que no existiran peligros de duplicar esfuerzos en areas
abordadas con anterioridad por estas instituciones. Mejor auin, una
correcta definicién podria facilitar la elaboraciéon de agendas
compartidas. Esto para el Gobierno Regional permite disponer
claridad sobre las areas especificas de intervencion de los Centros
Regionales, explicitando los ambitos de pertinencia para el Centro
Regional y no adjuntando responsabilidades en areas ajenas al
accionar de éstos. En sintesis, nivelar las expectativas de los actores
vinculados al Centro Regional.

Un consejo practico para materializar esto, es la realizaciéon de una
reunion al aho, entre el Centro Regional y varios representantes de las
instituciones participantes y del Directorio. Al convocar a los
representantes de las instituciones, es conveniente convocar a mas de
un representante: por parte del Gobierno Regional: vincular a los
encargados de planificacién, funcionarios vinculados al desarrollo,
ciencia, tecnologia e innovacidn, consejeros regionales y secretarios
regionales ministeriales. Por parte de las Universidades e institutos
tecnoldgicos, a todos los funcionarios vinculados al ambito del
fomento de la investigacion y autoridades respectivas, ademas de
investigadores relevantes en las dreas cientificas complementarias al
Centro Regional.
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1.3. AGENDAS CONJUNTAS

Mantener buenas relaciones no solo implica entendimiento y respeto
entre el quehacer de las instituciones, sino ademas la posibilidad de
ser incorporado para realizar trabajo conjunto, lo que expresa

confianza y perspectivas de desarrollo bajo esfuerzos mancomunados.

Para ello es necesario que la Planificacion Estratégica del Centro
Regional, operacionalizada en la planificacion de cada una de sus
lineas de investigacion en tareas de mediano, corto y largo plazo, se
haga cargo de vincular a actores pertinentes, tanto del Directorio
como actores relevantes del entorno. Esta recomendacién contribuye
no solo a disponer de mejores relaciones, sino también a que el Plan
Estratégico se cumpla de mejor forma, ya que dispondra de aliados
relevantes que pueden complementar tareas donde el Centro
Regional posea menos experiencia.

Particularmente, es crucial que las planificaciones de largo plazo se
estructuren articuladamente en base a la sucesién 6ptima de
planificaciones de mediano y corto plazo, porque ello permite que la
gestidn sea mas eficiente, porque se basa, siguiendo la légica de la
teoria de los contratos, que establece una distincién entre contratos
de cortoy largo plazo (Fudenberg, Holmstrom y Milgrom, 1990), en
adaptaciones eficientes. La idea es que, dado que no es posible que
quienes planifican dispongan de toda la informacién necesaria para
prever todas las contingencias que podrian presentarse en el futuro,
no es apropiado solo disefar planificaciones de largo plazo, porque
ello implica asumir riesgos que pueden reducirse al definir
orientaciones generales en el largo plazo, que se busque concretar a
través de planificaciones de corto y mediano plazo, ajustadas a lo que
los planificadores pueden prospectivamente anticipar de forma cierta.

De esta forma, se incrementa el control sobre las condiciones que
afectan los resultados. Ademas, gracias a las planificaciones de corto
plazo se evita la rigidez de las de largo plazo, porque es posible
generar aprendizajes en base a la experiencia, sobre todo en relacién a
condiciones no previstas que inciden en el desempenio.

Para esto es necesario realizar una constante evaluacion y monitoreo
de procesos y resultados, lo que permite una toma de decisiones mas
acertada y en consecuencia, optimizar la gestion.

Entonces, a través de planificaciones de mediano y corto plazo, se
pueden introducir las necesarias dosis de flexibilidad, haciendo
modificaciones secuenciales y redefiniciones interperiodos, para hacer
frente de mejor forma a circunstancias cambiantes en entornos
complejos.

Algunas actividades estratégicas de trabajo colaborativo son:

una
recomendacién ideal para todos los Centros Regionales es poder
generar programas de postgrado: magister y especialmente
doctorado, con sus Universidades participantes en los temas de
especialidad del Centro Regional.

El generar programas de postgrado entre el Centro Regional y la
Universidad posee un doble impacto: primero es beneficioso para
la Universidad al disponer de programas de formacién de capital
humano avanzado, los que de encontrarse acreditados, facilitan la
acreditacion de la Universidad, permiten captar recursos
financieros y obviamente contribuir al posicionamiento de la
institucién. En segundo lugar, para el caso del Centro Regional, es
una excelente manera de formar capital humano avanzado
atingente a sus areas cientificas, atraer académicos de relevancia
en el plano nacional y extranjero, formar planes de cooperacién
con Universidades e instituciones cientificas en virtud del
programa de postgrado, que luego puedan ser capitalizadas por el
Centro Regional.

puede resultar una obviedad este apartado, debido a que los
Centros Regionales tienen una fuerte vocacion regional.



Sin embargo, el rol que se recomienda puedan desempenar los
Centros Regionales, no se refiere Unicamente a responder ante
requerimientos regionales del GORE, sino a posicionarse en la
agenda publica regional, a explicitar su rol, pertinencia 'y
reflexionar sobre la misma, para asi tener mayor protagonismo
sobre los temas de interés, no dejando espacios para que terceros
puedan asignar un rol indebido al Centro Regional.

en
Chile la vinculacién de la industria y las instituciones generadoras
de ciencia es escasa, siendo motivadas por instrumentos que
intentan forzar esta relacion mediante programas de fomento a
estas actividades. Sin embargo, se recomienda que los Centros
Regionales vinculen a actores del sector privado, identificando
escenarios para iniciar trabajo junto a los Centros Regionales.

I MECANISMOS Y SUGERENCIAS PARA LA IMPLEMENTACION:

El CEAZA generd una direccién organizacional y una direccién
cientifica. La direccién organizacional refiere a los componentes
sefalados anteriormente en la “gestidn institucional”y “estrategias
de negociacion”. La direccién cientifica en cambio, corresponde al
qguehacer disciplinario del Centro Regional. Sin embargo, ambas
coordinaciones tienen estrecha comunicacién y no son abordadas
como elementos separados del Centro Regional.

El mantener reuniones constantes con las instituciones
participantes y del Directorio, ha tenido buenos resultados en los
Centros Regionales, cuestidn que es posible respaldar con diversos
casos de éxito. Por ejemplo, desde el GORE del Biobio y el CIPA, se
reconoce que las relaciones entre ambas instituciones mejord
cuando existié mayor frecuencia en sus reuniones. Mismo caso del
CEAZA, quienes en sus recomendaciones sefalan lo provechoso
de las reuniones del Directorio y realizarlas incluso

si no existen temas trascendentales, ya que dicha instancia puede
servir para que los actores se conozcan de mejor manera, divulgar
el conocimiento generado por el Centro Regional, relevar su
importancia, entre otros.

Direccién Cientifica: es ineludible que la Direccidn cientifica esté a
cargo de un Director Cientifico-Técnico, distinto al rol gerencial de
éste. El Director Cientifico debe ser capaz de dirigir técnicamente a
un equipo de investigadores y profesionales, contribuyendo a
identificar programas de investigacién, asi como también
monitoreando su avance, realizando modificaciones o
reestructuraciones. Debe ser capaz ademas de identificar
necesidades de nuevas contrataciones o cambios en este equipo
de trabajo. El perfil profesional de este director es estrictamente
un cientifico, con conocimiento y experiencias en las lineas de
investigacion abordadas por el Centro Regional.

Gestién Institucional: realizada por una Gerencia, distinta a la
Direccion Cientifica. Debe tener la capacidad de informar
adecuadamente a los miembros del Directorio y en general a
actores claves de las instituciones que otorgan financiamiento,
particularmente los Consejos Regionales. Se propone que el
Gerente sea quien asuma el liderazgo en materia de vinculos con
el Gobierno Regional (Intendente, Consejos Regionales y Servicios
Administrativos de los Gobiernos Regionales). Este gerente tendra
la responsabilidad de traducir hacia los Gobiernos Regionales los
avances impactos logrados y esperados del centro, asi como
también las expectativas y necesidades de los Gobiernos
Regionales. Por tanto, serd la Gerencia la encargada de gestionar
los vinculos con actores externos, recoger prioridades regionales y
desarrollar estratégicas de negociacion.

Se sugiere contratar profesionales para la gestion tecnoldgica,
para ello es necesario definir cuales son los ambitos mas
necesarios de activar, donde una base son los descritos
anteriormente en este primer Momento del Modelo de
Vinculacién.
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Por tanto, en primer lugar se requerirad conocer cuales son las
capacidades instaladas y necesidades de contratacién de
profesionales. Una vez que se haya realizado dicho analisis, se
deberan definir los perfiles profesionales. El disefio de dichos
perfiles se hara siguiendo las recomendaciones sefnaladas
anteriormente. Para el caso de la gestion cientifico-tecnoldgica, se
requerirdn directores, investigadores o gestores que sean capaces
de abordar preguntas y problemas de la regién. Respecto a la
gestion institucional, se necesitaran profesionales capaces de
transferir, comunicar y traducir el conocimiento cientifico
generado por el Centro Regional hacia actores no cientificos. Esto
implica contratar profesionales especializados, por lo que esta
medida requerira financiamiento externo. Para este ultimo caso, se
sugiere el instrumento Fortalecimiento Centros Regionales del
Programa Regional de CONICYT.

Por ultimo, se sugiere realizar una reunién entre el Centro Regional
y varios representantes de las instituciones participantes y del
Directorio. Tépicos para tratar en dichas reuniones se relacionan
con la necesidad de concordar agendas conjuntas: crear
programas de postgrados con Universidades, identificar areas
estratégicas regionales donde el Centro Regional pudiese realizar
un aporte, marginando inmediatamente las que no son de
pertinencia, ademas de crear una oferta de servicios especializados
para el tejido productivo regional, vinculado a los &mbitos
tematicos del Centro Regional. En estas reuniones puede invitarse
a mas de un representante por institucion, con la finalidad de que
sean mas voces participantes en la forma que los Centros
Regionales despliegan su quehacer.



2. CAPITALIZAR LOS VINCULOS <
CON INSTITUCIONES
PARTICIPANTES Y DEL
DIRECTORIO/MOMENTO 2

La capitalizacion de vinculos con instituciones participantes
y del directorio incluye los siguientes componentes:

2.1. Mayor Gestion del Directorio: incremento en la frecuencia
de reuniones de Directorio para generar confianzas entre
los integrantes y dotar al Centro Regional de mayor
estrategia en sus acciones.

2.2. Gestion de redes especifica con Gobiernos Regionales:
generar o participar en instancias de diagnéstico y disefio
de politicas regionales, y presentacion al GORE de los
resultados/necesidades del trabajo del Centro Regional en
su respectiva region.

2.3. Gestion de redes especifica con Universidades e Institutos
Tecnolégicos: mayor participacion de universidades y/o
institutos tecnolégicos en la definicion programatica del
Centro Regional, considerando participacion en las
principales areas estratégicas del mismo.
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Este segundo Momento del Modelo de Vinculacion pretende mejorar
y fortalecer la gestion de vinculos internos, es decir, las relaciones del
Centro Regional con las instituciones participantes y del Directorio. El
propdsito es establecer procesos de confianza y eficiencia colectiva
entre estos actores.

En relacidn a lo anterior, es importante destacar que analisis tedricos y
ademas la evidencia empirica indican la presencia de un circulo
virtuoso entre la entrega de recursos condicionados y la generacién de
confianza. En primer lugar, la ldgica de la entrega de recursos
condicionados al cumplimiento de metas, implica que los
compromisos entre las partes son establecidos ex-ante, es decir, antes
de formalizar los acuerdos. Por esta razén, establecer compromisos
supone un depdsito de confianza entre las partes. Quien entrega los
recursos condicionados estara dispuesto a hacerlo a quienes dan la
garantia de que cumplirdn con los compromisos expresados en metas
y estas garantias se sustentan en la confianza depositada en ellos.
Quien establece compromisos de cumplir metas, confia en que
producto del esfuerzo desplegado ex-post, o sea, después de
formalizar los acuerdos, recibira la retribucion acordada ex-ante. En
segundo lugar, si ambas partes cumplen, se reforzara la confianza
inicialmente depositada, lo que establecerd condiciones para una
cooperacioén sostenida en el tiempo.

Lo anterior se puede fundamentar a través de la teoria de juegos, al
considerar a las partes como situadas frente a una situacion en la que
deben decidir si cooperan o no con el otro. Esta situacion se puede
analizar como un juego de confianza, donde la decision inicial de
cooperar se fundamente en la confianza existente al inicio del juego
(Miller, 2001). La confianza se define como una expectativa acerca de
como se comportaran los otros y esa expectativa se forma a partir de la
informacién que se tiene sobre ellos, particularmente referida al
comportamiento pasado (Herreros, 2004) y/o a los antecedentes o
credenciales sobre la calidad del desempefio y nivel de preparacion
para emprender las tareas requeridas.

Estos antecedentes, que son curriculares preferentemente, funcionan,
segun lo propuesto por la economia de la informacion (Stiglitz, 2002;
Spence, 2002), como sefales emitidas que aportan informacién sobre
la calidad de un bien o un recurso.

En base a esa informacién se evalla la confiabilidad de alguien,
conformada por la evaluacién sobre su honestidad (hacer lo correcto)
y competencia (saber qué hacer, saber cémo hacerlo). Ademas, la
confianza inicial depositada se puede fundar en el tipo de incentivos
que significa que los recursos sean condicionados al cumplimiento.
Especificamente, quien condiciona la entrega de los recursos, confiara
en que la otra parte cumplira porque sus compromisos son creibles. La
teoria de los compromisos creibles (Falaschetti, 2002), sehala que la
parte que establece las condiciones o reglas, define el curso de accidn
que deberia tomar la persona a la que se entregara recursos
condicionados al cumplimiento de metas.

Este curso de accion o ruta deberia cumplirse debido a la estructura
de incentivos definida ex-ante, que sanciona ex-post el
incumplimiento con un costo mayor al beneficio de actuar en forma
oportunista, es decir, no cumplir. Esto quiere decir que las reglas
eliminan (hacen absolutamente no rentables) un curso alternativo de
accion diferente a cumplir. Entonces, quien condiciona la entrega de
recursos considera que la otra parte es confiable, es decir, tiene la
expectativa de que cumplird, porque para esa otra parte sera la mejor
alternativa de accion que puede tomar, dadas las reglas que contienen
los acuerdos tomados. Ademas, quien se compromete a cumpliry lo
hace, no sélo recibe los beneficios derivados de las retribuciones
producto del cumplimiento de las metas, sino ademas, recibe
beneficios expresados en rentas reputacionales, porque seguira
siendo confiable y por ello, seguirdn contando con él en el futuro. En
este sentido, cooperar, es decir, cumplir, es una inversién en
reputacidn que sustenta las relaciones cooperativas en el largo plazo
(Bohnet y Huck, 2004; Huff, Dewit y Oughton, 2001).



El disponer buenos niveles de confianza en instituciones se facilita al
poseer distintos canales de comunicacion, permitiendo reducir los
costes de transaccion derivados de hacer cumplir los compromisos. La
nueva economia institucional aporta elementos para definir qué son
costes de transaccion. La idea es la siguiente: toda transaccion o
negociacion implica costes, llamados costes de transaccion, que se
expresan, por un lado, en los costes para determinar la calidad del
producto o servicio antes que se produzca la transaccién (formalizada
a través de en una compra, un contrato, un convenio, etc.).

Por otro lado, se expresa en los costes asociados a hacer cumplir los
compromisos establecidos entre las partes en torno al producto o
servicio (por ejemplo, lograr un desempefio eficiente, que un
producto tenga la calidad esperada), después que se produjo la
transaccion (North, 2001). Siguiendo el argumento de Putnam (2000),
la confianza reduce costes de transaccién porque permite que no sea
necesario asumir demasiados costos ex-ante para determinar la
calidad de un bien (a través de procesos de seleccion en los que se
revisan antecedentes curriculares, se solicitan recomendaciones, etc.) y
tampoco demasiados costos para asegurar el cumplimiento ex-post de
los compromisos, por medio de sistemas de incentivos y de
monitorizacion.

Ademas de la entrega condicionada de recursos, la forma en que se
relacionan las partes, es decir, la naturaleza de las redes sociales que
conforman, es importante para producir la confianza y el
cumplimiento de compromisos. Especificamente, las redes de
confianza destacan respecto de otros tipos de relaciones sociales,
precisamente, porque crean controles para evitar los
comportamientos negativos, brindando salvaguardas contra las
consecuencias de errores y descuidos en su funcionamiento rutinario.
Las redes permitirian configurar comunidades dindmicas articuladas
en torno a la cooperacién, proceso que favoreceria el cumplimiento de
compromisos al desincentivar el oportunismo, haciendo posible la
eficiencia colectiva, basada en el cumplimiento (Aoki, 2010; Bowles y
Gintis, 2002; Tilly, 2010).

En este sentido, y en sintonia con la teoria del capital social y con la
nueva sociologia econémica, es posible afirmar que las redes sociales
permiten la creacién de confianza necesaria para la cooperacion
(Coleman, 2001; Granovetter, 2003a, 2003b). Ahora bien, las redes
sociales tendran ese efecto si las relaciones sociales que las conforman
tienen caracteristicas que las hacen ser comunidades relacionales. En
primer lugar, se requiere que los vinculos tengan una duracion
prolongada, es decir, que tengan historia y continuidad porque asi,
por un lado, es posible que las partes se conozcan y saben a quien
tienen en frente, lo que es necesario para la formacién de confianza, y
por otro lado, si las partes tienen la expectativa de que seguirdn
relacionandose en el futuro, tendran incentivos para invertir en
reputacion, segun lo antes sefalado. La duracion prolongada del
vinculo, sumado a la confianza y a la reciprocidad existente en una
relacién, hace que el vinculo sea considerado como un vinculo fuerte.

En segundo lugar, se requiere que los vinculos se configuren en
interacciones frecuentes, porque, si es asi, las partes tienen repetidas
ocasiones de cooperar entre si y demostrarse mutuamente que son
confiables, dado que cada uno dispondra de informacion consistente
sobre la conducta pasada del otro y también podran generar
aprendizajes expresados en ajustes mutuos acerca de la mejor forma
de establecer acciones conjuntas. Es por esta razén que en varias
indicaciones contenidas en varios de los momentos que configuran la
propuesta expuesta en este documento, se enfatiza la importancia de
la frecuencia de las interacciones entre los participantes en iniciativas.

En tercer lugar, es deseable que en alguin grado, los vinculos sean
multifacéticos (multiples o multiplex), es decir, que las personas se
relacionen en mas de un contexto o en torno a mas de un rol. Por
ejemplo, que simultdaneamente sean colegas en un centro de
investigacion, integrantes del directorio de una fundacién, amigos y
ademas, miembros de una agrupacién cultural.
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Esto permite que tengan mas oportunidades para conocer cdmo es el
otroy, en complemento, que tengan incentivos para cuidar la relacion
con ese otro, cooperando con él, porque si se afecta la relacién en un
contexto, puede dafarse también en los otros, lo que podria ser
bastante costoso. Esto hace que las personas que se relacionan en
torno a vinculos multifacéticos tengan mas incentivos para cooperar
entre ellas.

Finalmente, es deseable que todos los participantes en una iniciativa
estén directamente vinculados entre si, es decir, que todos se
relacionen con todos, porque ello hara que la estructura de la red
social que integran tenga cierre o tenga alta densidad, gracias a la cual
la informacién sobre la conducta cooperativa o no cooperativa de
cada uno estard rapidamente disponible para todos, viabilizandose,
por ello, la posibilidad de un control social multilateral entre quienes
componen la red, porque todos tienen conocimiento sobre el
comportamiento de los otros, aumentando la posibilidad de que

cooperen entre si y, en consecuencia, que la confianza sea sustentable.

En relacion a lo anterior, los Centros Regionales que han tenido una
gestion mayormente exitosa, la forma en gestionar los vinculos con
sus instituciones participantes y de Directorio ha sido clave en este
buen desempeno, donde a pesar que en algin momento pudieron
existir problematicas, se gestaron buenas relaciones al resolver cada
escollo aumentando el nimero de instancias de comunicacion,
generando redes diferenciadas con cada institucion participante y del
Directorio, reforzar las reuniones de Directorio e instando a que los
representantes de las instituciones sean constantes en su asistencia.

A continuacién, los puntos que se reforzaran refieren a 1) la mayor
frecuencia de las reuniones del Directorio, 2) disponer de gestion de
redes especifica con Gobiernos Regionales, y con 3) Universidades e
institutos tecnoldgicos.

2.1. MAYOR GESTION DEL DIRECTORIO

El primer paso para que los Centros Regionales dispongan de buenas
relaciones con sus instituciones participantes y actores relevantes del
entorno, es aumentar la frecuencia de las reuniones de Directorio,
independiente que en algunos casos dichas reuniones sean mas bien
informativas y/o no aborden puntos cruciales. Es necesario que los
representantes del Directorio puedan conocerse y comprender el
quehacer del Centro Regional, mas alla de reuniones obligatorias o
que atiendan elementos decisivos. Por ejemplo, el CREAS realiza
reuniones con el Directorio cada dos meses, situacién que ha
permitido vincular de forma mucho mas activa a las instituciones
participantes.

Es necesario realizar reuniones de Directorio como elemento
estratégico, para generar confianzas y facilitar que las convocatorias a
reuniones no sean exclusivamente destinadas a resolver problemas.
En este sentido, se recomienda que el director del Centro Regional
esté completamente al tanto de la agenda de su institucién: proyectos
en ejecucidn, proyectos recientemente finalizados, proyectos en
postulacion, publicaciones, participacidn de los investigadores en
seminarios, charlas, entre otros. Esto contribuird a clarificar el
quehacer del Centro Regional en cada reunién, como un ejercicio de
divulgacion mds personalizado que presentaciones de resultados
anuales en el marco de algun seminario o cuenta publica.

Este componente del Modelo nace del presente estudio, donde se
identificé que los Centros Regionales con buenas relaciones con sus
instituciones participantes e instituciones del Directorio, son las que
han mantenido constancia en el nimero de reuniones, superando
incluso el nimero de reuniones de Directorio consideradas en los
estatutos. Asi también, estos mismos Centros Regionales sugieren que
independiente de no existir temas de alta relevancia que abordar en
las reuniones, igualmente se materialicen los encuentros para
fomentar la interaccion y entendimiento de los actores.



Por el contrario, en los Centros Regionales donde los mismos actores En cuarto lugar se sugiere fomentar que los representantes de las
han reconocido tensiones en sus vinculos, reconocen que el numero instituciones participantes en el Directorio, tengan constancia en
de reuniones de Directorio ha sido escaso, asi como también la su participacion, en virtud que la excesiva rotacién de personas
regularidad de los representantes de las instituciones, donde existe puede resultar perjudicial o al menos impedir un trabajo mas
demasiada rotacion de personas que impide trabajar de forma mas eficiente y de extension a mediano y largo plazo. Esto es muy
coordinada. importante si consideramos que el objetivo es crear y fortalecer
confianza, porque la confianza no se produce entre las
MECANISMOS Y SUGERENCIAS PARA LA IMPLEMENTACION: instituciones participantes, sino que se genera mas
I especificamente, entre las personas que participan en las
En primer lugar, se sugiere establecer una frecuencia constante de reuniones de Directorio, en representacién de las instituciones a
reuniones y que todos los convocados comprendan que esa las que pertenecen.
instancia es un elemento fundamental para el buen desempefo
del Centro Regional y del papel que desempenan las instituciones En este sentido, las reuniones de Directorio pueden concebirse no
que participan en dicho Directorio. Un Directorio consolidado es s6lo como un espacio de encuentro interinstitucional, sino
beneficioso para todos los actores, no exclusivamente para el fundamentalmente, como instancias de encuentro interpersonal,
Centro Regional. porque son las personas las que adquieren y cumplen
compromisos a nombre de sus instituciones y generan
En segundo lugar se recomienda realizar las reuniones expectativas en otros. Por ello, el funcionamiento eficiente en el
independiente de los temas que deban abordarse. No existen mediano y largo plazo de un Directorio estd fundado en la
topicos mas o menos importantes para efectos de realizar una confianza interpersonal como condicion necesaria para la
reunién de Directorio, en virtud que esta instancia no solo aborda confianza interinstitucional . Esto implica que esa confianza
hitos especificos, sino que ayuda a generar un equipo de trabajo el interpersonal se produce entre personas especificas, que en base a
cual puede ser fundamental en los aspectos programaticos del experiencias especificas forman creencias sobre la confiabilidad
Centro Regional. de los otros.
En tercer lugar puede resultar necesario realizar un mayor nimero Por esa razon, si hay excesiva rotacion entre los participantes de
de reuniones que las establecidas en las bases o estatuto del un Directorio, ello puede tener como consecuencia que no se
Centro Regional, segiin corresponda. Aspecto que puede estabilicen las creencias sobre la confiabilidad de las personas,
aprovecharse para mejorar el tipo de interacciéon que poseen los pues estas siempre deberan volver a generarse de parte de
integrantes del Directorio, conocerse de mejor maneray personas que llevan poco tiempo en el directorio respecto a
especialmente poder captar los intereses y expectativas que cada personas que recién comienzan a ser parte de él. Ademas, cabe
institucion posee del Centro Regional. destacar que la literatura sobre redes de politicas (policy network)

establece que cuando existe una participacion estable y frecuente
de un numero limitado de actores, que ademas tienen poder
equivalente, es mas viable el consenso basado en la legitimidad y
la estabilidad de los emprendimientos cooperativos (Zurbriggen,
2004).

2- En este punto, hacemos extensiva al analisis de la confianza interpersonal como base para la confianza interinstitucional, la propuesta de Offe (1999)
sobre la confianza interpersonal como configuradora de confianza institucional. Para este autor, la confianza en las instituciones tiene sentido si se
refiere al desempeno de los individuos que operan en esas instituciones.
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En quinto lugar es necesario buscar estrategias especificas, caso a
caso, cuando una institucion no esté teniendo regularidad en la
asistencia a reuniones de Directorio. En estas situaciones no solo el
Centro Regional debera reforzar la comunicacion con las
instituciones cuya asistencia no sea la esperada, sino también
motivar a otros representantes del Directorio a colaborar en esta
tarea. Cuando los casos sean problematicos deberan buscarse
mecanismos de gestion de controversias o mediadores que
permitan acercar a todas las instituciones.

En sexto lugar, recomendaciones generales para una buena
reunion de Directorio, extraidas de Jon Martinez (2013) son las
siguientes: 1) la reunién debiese ser de medio dia, es decir, cuatro
horas, con un descanso de cinco a diez minutos en la mitad. 2) Se
recomienda realizar la reunién en la mafana para que sea el
primer tema del dia, sin enfrentar otras contingencias. 3) El inicio
de la reunién debe poseer una hora para aprobar el acta de la
reunion anterior, revisar asuntos pendientes y analizar los
principales indicadores de gestion. 4) El presidente del Directorio
o coordinador de la reunion debe elaborar la agenda con los
puntos a abordar en la reunion para no fomentar la improvisacién
y desmotivacion de los participantes.

Como cualquier Directorio, deberdn respetarse los elementos de
convivencia y funcionamientos minimos: resguardar que todos los
integrantes puedan expresarse y disponer de un responsable de
escribir un acta para asi registrar los acuerdos y decisiones.

2.2. GESTION DE REDES ESPECIFICA: GOBIERNOS REGIONALES

La vinculacion con los Gobiernos Regionales es fundamental. Como se
sefalé anteriormente, la superacion de posibles tensiones entre
Centros Regionales con Gobiernos Regionales, pasa
fundamentalmente por esclarecer cdmo aporta la ciencia al territorio
regional. En este punto, no esta de mas poner el acento en que la
gestiéon de los Gobiernos Regionales (y de las politicas publicas, en
general), se sitla siempre en torno a la dimensiones técnica y politica.
Esto no debe nunca perderse de vista en el cultivo mutuamente
provechoso de los vinculos y tiene sentido al considerar que las
decisiones tomadas por funcionarios, gestores publicos o “técnicos”,
consideran, en algun grado, aspectos politicos, porque los tomadores
de decisiones en los niveles superiores de la burocracia publica, que
son quienes delegan tareas en los “técnicos”, operan en una légica
politica.

Esta perspectiva entrega elementos para comprender, con una
orientacién estratégica, en qué sentido y hasta qué punto las
decisiones y acciones de los Centros Regionales constituyen
oportunidades para los Gobiernos Regionales. En este sentido, es util
considerar al proceso de establecimiento de vinculos entre los Centros
Regionales con los Gobiernos Regionales desde la perspectiva de
interfaz desarrollada por Long (2007). Para este autor, las interacciones
entre actores que provienen desde diferentes contextos acontecen en
una interfaz, que es el espacio de encuentro entre diferentes
“racionalidades” 0 “mundos de vida”, en las cuales se producen
acuerdos y conflictos, mediados por intereses, puntos de vista,
interpretaciones, relaciones de poder, estrategias, conocimientos y
saberes. Los espacios de interfaz en los cuales se posiciona los actores,
son, por tanto, espacios socialmente construidos y ademas,
negociados.

También, desde la perspectiva de la interfaz, es interesante el aporte
de Gutiérrez (2003), quien, desarrolla el concepto de
comprensibilidad, definido como el contexto en la cual se producen
acuerdos y desacuerdos, lo que tiene como consecuencia la formaciéon
de confianza o desconfianza.



La clave esta en que si hay suficiente claridad, sobre todo en relacién a
los objetivos de las partes, ello aporta a una éptima comprensibilidad.
Por esta razén, es importante institucionalizar la comprensibilidad,
generando aprendizajes y tomando medidas en torno a los acuerdos y
desacuerdos producidos, con el propoésito de que los diferentes
actores puedan lograr de la mejor forma sus objetivos.

Desde una 6ptica similar, en torno al analisis de las redes de politicas,
Kahler (2009) sefala que gracias a una adecuada compresion de la
racionalidad de los actores en interaccion, especificamente, respecto a
como definen sus estrategias de accién a partir de sus percepciones,
intereses, recursos y desde la compresion de los patrones de
comportamiento de los actores, es posible orientar la gestién en
iniciativas cooperativas y ademas, sustentar dindmicas de gobernanza.
En este sentido, por ejemplo, para Koliba et al., (2011), es fundamental
conocer las orientaciones a roles y metas o propdsitos que tienen los
actores, pues desde ello es posible comprender la posicion oficial que
toman como representantes de una organizaciéon y ademas, la
posicién extraoficial u operacional que asumen cuando representan
intereses privados, personales o particulares, lo que permite advertir y
gestionar posibles incompatibilidades de intereses. Por su parte, Klijn
y Koppenjan (2000), sefalan que es necesario conocer las diversas
percepciones que tienen los actores sobre un problema, porque a
partir de ello es posible gestionar convergencias minimas para
solucionarlos.

Lo recién sefalado no es menor, si se considera que contra el
establecimiento de relaciones cooperativas sostenidas conspiran los
problemas bilaterales o multilaterales de cumplimientos de
compromisos debido a la relativa independencia de los actores, a la
compleja distribucidn de informacién y responsabilidades entre
diversos actores y a la ausencia de un control jerarquico central, lo que
trae como consecuencias la existencia de fallas de Estado expresadas,
por ejemplo, en clientelismo, captura de rentas, nepotismo y fallas de
mercado que significan la provision de servicios de calidad deficiente.

Lo anterior limita la cooperacién y, en definitiva, el potencial de la
gestidn interorganizacional, porque puede ser instrumentalizado
eventualmente por determinados actores para acceder a beneficios
particulares, lo que resta voluntades y reduce los niveles de confianza
existentes.

En relacién a la gestion de redes, la lectura de necesidades
estratégicas regionales comprende dos grandes lineas de trabajo:

Generar o participar permanentemente en instancias donde se
aborden diagnésticos y disefos de politica del Gobierno Regional:
Estrategias Regionales de Desarrollo, Estrategias Regionales de
Innovacién, priorizacién de sectores claves para la economia
regional y actividades junto a otras instancias de gobierno
vinculadas al desarrollo territorial.

Mostrar al Gobierno Regional cuan necesario es el Centro Regional,
cuestidn que pasa fundamentalmente por a) disponer de
informacién actualizada con las acciones del Centro Regional, b)
revisar continuamente los resultados e impactos de los proyectos
del Centro Regional en el territorio, c) no descuidar los aspectos de
rendicién administrativo-financiera de los Centros Regionales, d)
generar redes institucionales que brinden soporte/apoyo al Centro
Regional, lo que permitira posicionarlo ante el Gobierno Regional.
Se recomienda que dichas redes se formalicen con convenios de
colaboracién, tanto con instituciones publicas como privadas.

Sumado a lo anterior, es importante que cada Centro Regional pueda
identificar si es suficiente con la participaciéon de un representante del
Centro Regional, o bien se hace necesario vincular a investigadores y
profesionales con los Gobiernos Regionales. A pesar de la
participaciéon de multiples actores, el Gobierno Regional debe
reconocer un interlocutor valido, lo que implica reflexionar acerca de
las capacidades que debiera tener aquel interlocutor. Generalmente el
interlocutor ha sido el director ejecutivo del Centro Regional. Sin
embargo, es conveniente averiguar el estado de dicha relacion por si
es necesario realizar nuevas propuestas de representantes.
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I MECANISMOS Y SUGERENCIAS PARA LA IMPLEMENTACION:

Una estrategia para acercar posturas son las “giras tecnolégicas
regionales”, donde los Consejeros Regionales en terreno puedan
ser guiados por las instalaciones del Centro Regional, conocer la
relevancia y pertinencia de sus investigaciones, mas que
solamente asistir de publico a una charla o rendicién de cuentas.
Ello se recomienda realizar una o dos veces al afno, antes de la
discusién sobre el FNDRy la asignacién de los FIC-R. Por ejemplo,
el CEAZA, el CEAP y el CEQUA, son algunos Centros Regionales
que han implementado este tipo de giras con buenos resultados.

Otra estrategia es apoyarse en otro actor para posicionar la
relevancia del Centro Regional. Es decir, buscar voces del Centro
Regional pero fuera de su equipo permanente, por ejemplo un
SEREMI o Jefe de la Divisién de Planificacion del GORE, donde sea
él quien exponga la relevancia del Centro Regional a sus pares.

Una buena practica en este dmbito, aunque algo lejana a la
realidad de constitucién de la mayor parte de los Centros
Regionales fue del CITYP y la definicion del Gobierno Regional por
dos zonas de interés turistico como parte del quehacer del Centro
Regional: Los Andes y San Felipe. En este sentido, es positivo y da
sustentabilidad a un Centro Regional, cuando las instituciones
participantes ven sus intereses reflejados en el accionar del Centro
Regional. Esto no implica “capturar”a los Centros Regionales en los
propésitos de sus instituciones participantes, sino mas bien, que
su quehacer contemple coordinacién con los intereses de estos
actores.

Otras sugerencias para desplegar una mejor coordinacién con
Gobiernos Regionales son:
Realizar reuniones formales de avance con el Intendente y el
*  Consejo Regional.

% Realizar reuniones formales de avance con la Comisién del
Consejo Regional que tenga vinculacion con temas de cienciay
tecnologia.

% Generar instancias de comunicacién, no necesariamente
formales, con miembros del Consejo Regional.

% Tener una agenda de trabajo con participacion del Centro
Regional en comisiones regionales de otros sectores vinculadas
a las tematicas del Centro Regional.

% Disponer de una agenda de postulaciones a proyectos
pertinentes a fondos regionales.

2.3. GESTION DE REDES ESPECIFICA: UNIVERSIDADES E
INSTITUTOS TECNOLOGICOS

Se sugiere que los Centros Regionales incorporen a las Universidades
e institutos tecnolégicos en sus definiciones programaticas y en la
construccién de la Planificacién Estratégica. En este contexto, si en los
Gobiernos Regionales se encuentran las definiciones de “pertinencia
territorial”, las Universidades e institutos tecnoldgicos se vinculan a los
aspectos cientificos, al “nicleo epistemoldgico” del Centro Regional,
donde existen posibilidades de comunicacién distintas a las posibles
con una empresa, agrupacién gremial, con un Gobierno Regional o
una instancia de la sociedad civil. En este sentido, la vinculacién de los
Centros Regionales con Universidades y otras instancias de
investigacion, no debe materializarse solo por buenas relaciones
internas, sino ademas por estrategia y posibilidades de crecimiento.
Las instancias de vinculacion entre Centros Regionales, Universidades
e institutos tecnolégicos son muy variadas: trabajo colaborativo en
proyectos de investigacién, postulacion conjunta a determinados
fondos, utilizacion de infraestructura y espacio conjunto, realizacion
de seminarios, charlas, generar programas de investigacion
complementarios, disponer de bases de datos de revistas cientificas,
entre otros. Se recomienda a todos los Centros Regionales incorporar
de forma mas protagodnica a las Universidades e institutos
tecnoldgicos a participar de la construccion de la Planificacion
Estratégica de los Centros Regionales, independiente de que
correspondan o no a sus instituciones participantes.



Ademas, como se sefald en el primer Momento del Modelo de
Vinculacién, se recomienda disponer de una agenda de trabajo
especifica con estas instituciones, permitiendo tener un “area comun”,
una meta que permita consolidar una visién de equipo mas alla de las
fronteras institucionales.

I Mecanismos y sugerencias para la implementacion:

Una interesante figura de relacion entre Centro Regional y
Universidad, es la identificada en el CREAS, donde se trabaja con la
figura de “jefe de sede”, investigador o gestor de investigacién de
la Universidad que sirve de intermediador entre los
requerimientos de investigacion del Centro Regional y las
expectativas que posea la Universidad en relacién al Centro
Regional.

El CIDERH es otro centro que ha capitalizado buenas relaciones
con los investigadores de la Universidad Arturo Prat'y con
unidades vinculadas a la docencia, lo que se ha expresado en
iniciativas conjuntas como desarrollo de tesis, docencia, visitas de
especialistas y reuniones de trabajo. Estos acercamientos permiten
establecer lazos que posteriormente puedan escalar a relaciones
interinstitucionales mas estables y duraderas.

El mecanismo que explica por qué lo anterior es posible, es
analizado por Coleman (2001) bajo el nombre de organizacién
social apropiable o adaptabilidad de la organizacién social: los
aprendizajes expresados en confianza y reciprocidad en el
contexto de la participacién en una organizacién o una actividad
en la que sus integrantes han aprendido a cooperar, pueden
utilizarse para otro fin. Es decir, los contenidos de las relaciones
sociales sirven como base organizativa, especificamente, el capital
social que surge y se reproduce como subproducto de las
actividades en un contexto es util para activarlo en otro contexto.

En ocasiones, Centros Regionales que disponen investigadores
con su jornada dividida entre labores del Centro Regional y la
Universidad, han capitalizado esa situacién como un mecanismo
de comunicacién interinstitucional.

Por ejemplo, investigadores del CIHDE, con jornada en el Centro
Regional y la Universidad de Tarapaci, han servido como
intermediadores que permiten coordinar y complementar el
quehacer desarrollado por investigadores de ambas instituciones,
en teméticas afines.

Otras sugerencias para desplegar una mejor coordinacién con las
Universidades, corresponde a conformar protocolos que incluyan:

* Compartir equipamiento y laboratorios, con mecanismos de
negociacion de por medio.

% Participar en procesos de formacién en mallas curriculares o en
proyectos académicos alternativos como diplomados, cursos
con periodos de tiempo acotados.

% Participar en procesos de certificacion de competencias.

% Postulacion de proyectos de |+D+i en conjunto.

% Participar como organizadores y/o expositores de congresos,
seminarios, coloquios, simposios.

% Generacién de publicaciones conjuntas.

“Se recomienda a todos los Centros Regionales
incorporar de forma mas protagodnica a las
Universidades e institutos tecnoldgicos a participar de
la construccién de la Planificacion Estratégica de los
Centros Regionales, independiente de que
correspondan o no a sus instituciones participantes.
Ademas, como se sefalé en el primer Momento del
Modelo de Vinculacién, se recomienda disponer de una
agenda de trabajo especifica con estas instituciones,
permitiendo tener un “area comun”, una meta que
permita consolidar una vision de equipo mas alla de las
fronteras institucionales.”
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> 3. GESTION DE

CONTROVERSIAS/MOMENTO 3

La gestion de controversias apunta al fortalecimiento del
vinculo entre los actores, con el proposito de incrementar
la confianza entre ellos, facilitando el dialogo y
entendimiento entre las partes. Los componentes de este
Momento de Vinculacion son los siguientes:

3.1. Gestion de conflictos: mecanismos para reducir o
manejar posibles conflictos, generacion de alianzas en
proyectos determinados, regulacion de competencias entre
instituciones participantes y evaluacion de conflictos de
interes.

3.2. Comunicacion y establecimiento de confianza:
incorporacion de procesos de comunicacion activos,
constantes y propositivos, permitiendo el impulso de
actividades de encuentro entre las instituciones participes.

3.3. Considerar actores externos como mediadores: en caso
de la existencia de controversias y fallas en los mecanismos
de gestion, se propone la incorporacion de asesoria externa
que sea competente en el drea tratada y validacion de los
actores involucrados, con el proposito de reducir o aminorar
conflictos existentes e implementar soluciones.




Los Centros Regionales pueden tener problemas con sus instituciones
participantes y del entorno, independiente de los afios que se
encuentren interactuando. Sin embargo, un conflicto se puede
resolver de forma mas rapida y eficiente cuando los actores
involucrados poseen confianza entre ellos y existen mecanismos que
faciliten el didlogo y el entendimiento.

Las controversias pueden ser definidas como distintos tipos de
incertidumbres que surgen cuando los actores no pueden abordar
ciertos aspectos, generando discrepancias y/o conflictos. Cuando esto
ocurre, se involucran multiples actores con universos cognitivos,
lenguajes e intereses diferentes, que desean dar su opiniény
participar en el encausamiento del problema (Callon, 1981) (Latour,
2011). Para el caso de los Centros Regionales pueden ser situaciones
de“desbordes”, donde las instituciones participantes y los actores
vinculados a los Centros Regionales, no puedan funcionar
correctamente debido a problematicas que carezcan de vias de
solucion.

Considerando lo anterior, se sugiere que los Centros Regionales
dispongan de mecanismos activos para gestidon de controversias. Esto
se traduce en que los posibles problemas que emerjan con las
instituciones participantes y del entorno, sean coordinados para su
resolucién desde el propio Centro Regional. La literatura especializada
en controversias para el mbito cientifico y tecnolégico, —a nivel
internacional Latour, Callon (citados anteriormente) y Venturini (2010),
a nivel nacional Tironi (2011)- enfatiza en la construccién de “foros
hibridos”, donde los distintos actores participantes de una
controversia debiesen tener un representante y una voz para exponer
sus preocupaciones, donde el conjunto de actores proponga
alternativas que permitan consolidar acuerdos.

Especificamente para el estudio realizado a los Centros Regionales se
identificé que la mayor parte de éstos han tenido diferentes
dificultades con sus instituciones participantes: 1) en ocasiones fue
por la utilizacién de espacios, infraestructura y equipamientos con
otras Universidades e institutos tecnolégicos.

2) En el proceso de creacién de los Centros Regionales se debid a la
obstencién de personalidada juridica con las propias Universidades e
institutos tecnoldgicos. 3) La definicion sobre la pertinencia regional
respecto al quehacer de los Centros Regionales. 4) La autoria de
produccién cientifica generada por investigadores de Centros
Regionales cuando hay Universidades como instituciones
participantes, etc. Sin embargo, a pesar de todos estos problemas,
conflictos y controversias, los Centros Regionales que han superado
estos inconvenientes, se caracterizaron por utilizar estrategias
especializadas para cada conflicto, aumentando el nimero de
reuniones, buscando mecanismos mas activos de didlogo,
identificando puntos de acuerdos, entre otros. Para efectos del
presente Modelo de Vinculacién, nos referiremos a tres elementos
relacionados con la gestidén de controversias: la necesidad de
gestionar conflictos de interés con las instituciones participantes,
afianzar procesos de confianza y en ocasiones recurrir a actores
mediadores, que permitan gestionar de mejor forma una controversia
cuando instancias internas no consiguen su objetivo.

“...Ia Planificacion Estratégicay la
direccion de cada Centro Regional, debiese
asumir que al tener varias instituciones y
fuentes de financiamiento, la gestion de
conflictos de interés sera parte importante
de sus focos de atencién
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3.1. GESTION DE CONFLICTOS

En ocasiones, desde Universidades e institutos tecnolégicos se sefala
que existirian tematicas donde los Centros Regionales no tendrian
tanta pertinencia, ocasionando competencia por determinadas
licitaciones. Es decir, a que representantes de Universidades e
institutos tecnoldgicos consideran ser mas idoneos para participar en
determinados estudios, esto a pesar de lo positivo que es para una
regién disponer de distintos actores relevantes en una misma
tematica.

La Planificacion Estratégica y la direcciéon de cada Centro Regional,
debiese asumir que al tener varias instituciones y fuentes de
financiamiento, la gestion de conflictos de interés serd parte
importante de sus focos de atencion. En este sentido, se recomienda
utilizar las propias reuniones de Directorio como una forma de
declaracién de intereses en determinados proyectos o instancias
conflictivas.

Una buena gestién de conflictos de interés se traduce en la generacién
de confianzas, lo que a su vez contribuira a que las instituciones
participantes, asuman el crecimiento de los Centros Regionales
considerando los aspectos positivos que trae la competencia en un
sistema regional de innovacion.

Mecanismos y sugerencias para la implementacion:

Aclarar las razones para participar de determinadas licitaciones
que pudiesen resultar conflictivas. Asi, el Centro Regional pudiese
fundamentar su pertinencia en determinadas materias. Sin
embargo, estos serian casos excepcionales, dado que la
Planificacion Estratégica de los Centros Regionales permitiria
conocer previamente las areas de interés.

Tener posibilidades de generar alianzas en determinados
proyectos, donde existan compatibilidades tematicas. Es necesario
aprovechar las reuniones de Directorio para que Centros

Regionales y sus instituciones participantes puedan buscar nichos
en comun antes de competir.

Buscar mecanismos ya existentes que permitan regular la
competencia, por ejemplo el que disponen muchas Universidades
cuando coordinan la participacién de sus departamentos en
licitaciones publicas. Estos mecanismos, consisten principalmente,
en definir unidades encargadas de compras publicas y licitaciones,
donde se regula qué unidades estan participando en determinada
licitacion, permitiendo que no exista superposicién en la
postulacién a determinados proyectos, asesorias y servicios.

3.2. COMUNICACION Y ESTABLECIMIENTO DE CONFIANZA

El espiritu que guia el Modelo de Vinculaciéon propuesto en este
informe, se relaciona con que los Centros Regionales incorporen
procesos de comunicacion activos, constantes y propositivos, con sus
instituciones participantes y las del entorno. La resolucién de
problemas, la posibilidad de funcionar con pleno apoyo institucional y
la captacion de aliados estratégicos, no solo se encuentra mediante la
realizacion de ciencia de punta, sino también en el didlogo,
entendimiento y en la posibilidad de que otros actores vean en el
Centro Regional un aliado necesario de apoyar y fortalecer.

Considerando lo anterior, se espera que los Centros Regionales
puedan gestionar sus controversias utilizando las instancias de
comunicacién existentes, ahi reside la necesidad de realizar, no sélo el
numero minimo de reuniones de Directorio exigidas, sino de impulsar
constantemente mas posibilidades de encuentro. Parte importante de
esto se encuentra en los puntos abordados anteriormente en el
Momento 1:“agendas de interés para todas las instituciones
participantes y del Directorio”y “definicion conjunta de los Centros
Regionales”.

I Mecanismos y sugerencias para la implementacion:

Un buen ejemplo corresponde al CREAS y sus multiples instancias
de contacto con sus instituciones participantes. Entre ellas
destacan las reuniones de Directorio realizadas cada dos meses y
las reuniones de caracter social, donde se invita a compartir con
los actores que tienen algun nivel de vinculo con las actividades
del Centro Regional.



El CEAZA también ha conseguido apoyo institucional con
estrategias diferenciadas: en primer lugar contribuyendo con el
programa de Doctorado de Biologia y Ecologia Aplicada realizado
junto a la Universidad Catdlica del Norte y la Universidad de La
Serena, y en segundo lugar cuando participa en instancias de
decision regional, mesas estratégicas y consultivas de distinta
indole.

Otros mecanismos que promueven la confianza, son los espacios
de intercambio con diversos actores que ofrecen el CGNA, CEAF y
el CERES. La importancia de ellos, radica en que el contacto con
instituciones que entregan financiamiento, permite generar
agendas compartidas y asumir que la creacion y fortalecimiento
del Centro Regional es fundamental para el desarrollo de la region,
mas que por el hecho de disponer de centros de investigacion
cientifica.

La operacionalizacion de esto no recae solo en el Directorio y sus
reuniones, sino ademas en que cada linea de investigacion del

Centro Regional pueda asumir el vinculo con un“nodo” estratégico.

En este sentido, es necesario considerar la experticia de cada linea
de investigacion y vincularla con alguna institucién participante.
Por ende, no es necesario vincular a todos con todos, sino que el
Centro Regional mediante sus diferentes areas de especializacion,
pueda incorporar un plan de vinculacién con una de las
instituciones participantes y del entorno, donde sea el o la
encargada de linea la responsable de generar, en coordinacién con
la Direccidon del Centro Regional, una agenda de actividades,
reuniones y trabajo en conjunto, que permitan cimentar
confianzas y escalar la actividad del Centro Regional.

3.3. CONSIDERAR ACTORES EXTERNOS COMO MEDIADORES

Cuando existen controversias uno de los problemas para su solucion
puede relacionarse con la informacion, ya sea porque faltan
antecedentes para tomar una decision, por divergencias en la
interpretacion de éstos o bien porque los antecedentes son confusos
y/0 no estan validados.

“...no es necesario vincular a todos con
todos, sino que el Centro Regional
mediante sus diferentes areas de
especializacién, pueda incorporar un plan
de vinculacién con una de las instituciones
participantes y del entorno, donde sea el o
la encargada de linea la responsable de
generar, en coordinaciéon con la Direccién
del Centro Regional, una agenda de
actividades, reuniones y trabajo en
conjunto, que permitan cimentar
conflanzas y escalar la actividad del Centro

En este sentido, cuando el Centro Regional esté sometido a una
controversia y los mecanismos de gestién puedan estar fallando, se
sugiere que el mismo Centro Regional proponga disponer de la
asesoria externa que sea competente en el drea tratada y tenga
validacion de todos los actores involucrados. El propésito del actor
externo convocado es ilustrar las tensiones presentes y buscar
mecanismos para su solucion.

Cabe destacar que un actor externo debe invocarse cuando la
controversia no haya podido ser solucionada por sus propios actores,

y especialmente cuando existan procesos de desconfianzas instalados.

La figura del actor externo permite canalizar la desconfianza, en virtud
que un tercero seria el llamado a buscar alternativas de solucién. En el
caso de los mediadores, es necesario que quienes cumplan ese rol
sean confiables para cada una de las partes.
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Los intermediadores que tienen esta caracteristica son llamados
intermediadores de confianza (Kingston, 2011; Nooteboom, 2010).

En caso que una institucidon simplemente no desee participar del
proceso, igualmente es valido que el Centro Regional pueda

contratar una asesoria para delinear escenarios y enfrentar
distintos caminos de accién, para resolver problematicas o bien
para funcionar en el marco de la controversia. Es decir, si una
instituciéon X desiste de todas las vias para solucionar un problema,
el Centro Regional puede asesorarse para funcionar de mejor
manera en un escenario adverso.

Coleman (2011) distingue dos tipos de intermediadores, que son los
asesores y garantes. Un intermediario es asesor cuando un actor toma
en cuenta su opinién (confia en su opinién, en su buen juicio) para
decidir si otro es o no confiable (si es integro o capaz, por ejemplo) .
Por su’parte, un intermediario actla como garante cuando el potencial
depositador de confianza toma en cuenta la garantia que el garante
ofrece para confiar en quien se depositara confianza.

A continuacién se identifican los pasos para el tratamiento de
A su vez, el garante debe confiar en que el trustee respondera al controversias o conflictos (Moore, 2010).
compromiso que contrae con el trustor, pues no sélo arriesga su
credibilidad, como lo hace un asesor, sino que puede sufrir pérdidas 1
materiales derivadas de la garantia que pone en juego. Aqui, tanto el 2) Elegir una estrategia de mediacién
garante y trustee deben ser creibles y quienes confian en ellos lo 3) Recopilar informacion y analizarla
hacen porque estiman que la probabilidad de que lo sean es alta, por 4) Idear un Plan de Mediacién
lo cual, es mas probable que internalicen beneficios y no costos. 5) Crear Confianza y cooperacion
6) Comienzo de mediacion

Contactos Iniciales

I Mecanismos y sugerencias para la implementacion:
8) Revelacién de intereses

Un ejemplo que no se relaciona directamente a la gestién de
controversias, pero se puede considerar como una buena practica
parta evitar posibles controversias, es el CREAS y sus reuniones de
comité técnico, donde se coordinan diversos topicos asociados a
las lineas de investigacion: postulacién a determinados proyectos,
licitaciones, compra de equipamiento, etc. En estas reuniones
ocasionalmente se invita a expertos en tematicas que sean de
mayor complejidad o requieran de mayor profundidad.

La busqueda de un mediador puede tener varias vias: existen
consultoras especializadas en la gestién de conflictos y
controversias, también existen expertos que si bien no se
desempefian en consultoras pueden ayudar en este proceso,
gestores, facilitadores, coach, entre otros. Sin embargo, los
aspectos que deben ser obligatorios corresponden a que todos los
actores involucrados en la controversia puedan validar el asesor y
su tarea.

9) Crear alternativas de arreglo
) Evaluar alternativas de arreglos
) Negociacion definitiva

)
)
)
)
)
)
7) Definir cuestiones y agenda
)
)
0
1
2) Obtener un acuerdo formal

1
1
1

Estas etapas se encuentran divididas en dos fases. Aquellas
vinculadas con los pasos previos a la negociacién y/o mediacién
concreta que corresponde a los 5 primeros pasos; y las etapas que
se vinculan con la mediacién propiamente tal, esto es, cuando el
mediador se incorpora a la negociacién formal entre las partes.

(1) En los contactos iniciales se establece la primera interaccion
entre el mediador y las partes. La pregunta es en qué etapa entra
la figura del mediador en las fases de conflicto/controversia. En
virtud que no existe consenso, se sugiere dejarlo abierto, de
manera de que la entrada del mediador esté en funcién a la
dindmica propia del conflicto y los dispuesto por las partes.

3- Cabe mencionar que en la literatura sobre networking para la gestién de la innovacién, los asesores son denominados intermediadores imparciales
(impartial brokers o trusted brokers). También son llamados arquitectos de la confianza o facilitadores de redes (McEvily y Zaheer, 2004).



(2) Luego de los contactos iniciales establecidos, la figura del
mediador identificard, en conjunto con las partes, la mejor
estrategia para negociar. Por lo tanto, las partes definen de mutuo
acuerdo la forma en que se gestionara el conflicto, pudiendo ser la
mediacion una de ellas. Las variables que inciden sobre la eleccion
de una estrategia por sobre otras son el costo, el tiempo, la
relacién entre los litigantes, dindmica de la estrategia y la fuerza de
cada parte.

(3) Una vez que sea seleccionada la estrategia, la instancia
mediadora recopila antecedentes que permitiran identificar los
intereses, historias, expectativas u otros aspectos relevantes, para
luego establecer un marco de analisis adecuado para el estudio de
dichos antecedentes, sobre lo cual se disefia un plan de
mediacién.

(4) Este plan implicaria identificar participantes, procedimientos
de relaciones mutuas, lugares fisicos, identificacion de
disposiciones psicoldgicas de las partes, elaboracion de una
agenda de trabajo y educacién en materia de mediacién.

(5) Después que el mediador haya definido recopilado y analizado
antecedentes, e identificado un plan compartido entre las partes,
es necesario generar un espacio de re-establecimiento de las
confianzas, proceso denominado conciliacién, que permita
neutralizar las emociones intensas, corregir percepciones erréneas
sobre un fendémeno, trabajar sobre la percepcién que tienen entre
las partes respecto al grado de legitimidad de la persona, los
intereses, los sentimientos; abordar los problemas de confianza

entre las partes y mejorar la cantidad y calidad de la comunicacion.

(6) Los siguientes pasos se relacionan con la implementacién de la
mediacion propiamente tal, en la que se realizan las primeras
sesiones de mediaciones formales, (7) se identifican las cuestiones
o las tematicas que originan el conflicto, (8) se intenta develar los
intereses de las partes y (9-10) se generan alternativas de acuerdo.

(11-12) Hasta esta etapa, las partes deben haber llegado a lograr
un consenso entre ellas, por lo que en adelante resta evaluar los
acuerdos logrados, cerrar la negociacién y formalizar el acuerdo
mediante un contrato que establezca compromisos, asi como la
supervision de los acuerdos. Dicha supervision en general no es
realizada por el mediador, porque el propésito es que las partes
logren desarrollar autbnomamente los acuerdos alcanzados.
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» 4. VINCULAR ACTORES DEL
ENTORNO/MOMENTO 4

Cuarto Momento de Vinculacion y primero que se relaciona
con el Aprendizaje Institucional Externo. Sus componentes
son:

4.1 Gestion de redes externas: generacion y fortalecimiento
de las comunicaciones con actores relevantes del entorno.

4.2 Internacionalizar los Centros Regionales: agendas con
centros de excelencia internacional y especificamente con
Centros de Excelencia CORFO.

4.3 Definir una oferta de servicios orientados a la region:
conectar de forma directa a determinados actores regionales,
mediante servicios especializados ya sea en la divulgacion
de la actividad cientifica o en la existencia de asesoria a
determinados actores como empresas grandes, pequerias
y/0 medianas.




Como se sefald al inicio del Modelo de Vinculacién, los actores
externos corresponden a cualquier actor del sector publico, privado,
cientifico y/o de la sociedad civil, que no sea institucién participante o
tenga representacion en el Directorio de los Centros Regionales.

La cooperacién tecnoldgica entre instituciones que desempefian
quehacer cientifico, como Universidades, centros de investigacion y
empresas ha sido ampliamente estudiado. Considerando sintesis
realizadas a la forma en que se vinculan Universidades, centros de
investigacion y empresas en Europa y Estados Unidos, se pueden
extraer aspectos de mayor y menor relevancia en la vinculacién entre
estos actores.

Para las empresas: entre los aspectos que las empresas identifican
como altamente relevantes en su relaciéon con instituciones
generadoras de conocimiento cientifico destacan: a) la posibilidad de
acceder a nuevos conocimiento y complementar los ya desarrollados.
b) La posibilidad de generar nuevos productos y servicios. c)
Solucionar problemas técnicos especificos de la empresa que
requieran labores mas detalladas. Considerando lo establecido en la
literatura sobre innovacién tecnolégica en torno a la importancia de
las vinculaciones como relevantes para la generacién de innovaciones,
en este punto se puede mencionar que es estratégico para los Centros
Regionales distinguir el tipo de organizaciones publicas y privadas con
las que se vincula. Una tipologia util al respecto es la aportada por
Giuliani y Bell (2004), quienes diferencian entre organizaciones fuentes
de conocimiento, intercambiadores de conocimiento y receptores de
conocimiento. También, con una orientacion estratégica, un Centro
debe evaluarse a si mismo para determinar a cual de los tres tipos
indicados corresponde (Benavente, 2002, 2005) (Lee, 2002).

En complemento, un Centro Regional debiese tener en cuenta dos
factores muy importantes que determinan las posibilidades de acceso,
uso y trasmisién de conocimiento: base de conocimiento y absorcion
de conocimiento. La capacidad de absorcion es concebida como la
capacidad de reconocer, asimilar y explotar el conocimiento externo
disponible.

Esta capacidad es medida considerando el capital humano que tiene
una organizacion y los esfuerzos internos de experimentacion. La
evidencia muestra que las organizaciones con mayor capacidad de
absorcién son aquellas que son fuentes de conocimiento y ademas, las
que tienen mas capacidad para vincularse con entidades externas a
los territorios en los que se sittan (Giuliani, 2003).

Por su parte, la base de conocimiento es concebido como el acervo de
informacién, conocimiento y capacidades que, en tanto atributo de
una organizacién como un todo (y que se configura como resultado
de una trayectoria de aprendizaje), favorece la emergencia de
soluciones innovadoras (Giuliani, 2003). Las organizaciones con altas
capacidades internas son percibidas como “lideres tecnoldgicos”y
ademas, gracias a sus bases de conocimiento tienen mas capacidades
de absorber el conocimiento distribuido por otras organizaciones
similares o mas destacadas, y en consecuencia, tienen mas
posibilidades de integrar las redes de conocimiento. Esto, que es
comun entre las organizaciones con similares bases de conocimiento,
les genera beneficios mutuos a partir de los intercambios reciprocos
de conocimiento (Giuliani, 2004, 2006a, 2006b, 2007).

Entre los aspectos que no resultarian tan relevantes para la empresa
figuran: a) mejorar productos y servicios generados en conjunto con el
sector académico dado que esos productos y servicios, no habrian
recibido incrementos notables al incorporar conocimiento cientifico.
b) Tampoco resulta relevante para la empresa reclutar nuevos
estudiantes. Es decir, las empresas no estarian tan interesadas en
captar estudiantes para sus funciones, sino mas bien, en buscar
relaciones mas especificas y concretas (Benavente, 2002, 2005) (Lee,
2002).
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O Para las Universidades y centros de investigacion: los aspectos

identificados como relevantes para la vinculacién con las empresas
serian: a) permite financiar labores relacionadas con investigacion,
como la contratacion de servicios especializados para la investigacion,
asi como también el tiempo de los docentes y equipos de
investigacion. b) Permite financiar equipamiento e infraestructura
necesarios para la investigacion. ¢) Los investigadores también
destacan que la vinculacidn con la empresa permite aplicar teorias y
operacionalizar conocimientos.

Los aspectos que no tendrian suficiente relevancia para las
Universidades y centros de investigacion son: a) el conocimiento
generado no resultaria mayormente Util para la actividad docente. b)
tampoco se identifica como positivo la posibilidad de generar
patentes. Finalmente, c) tampoco se prioriza la vinculacion con
empresas como estimulador de fuentes de negocio.

Formas de interaccién entre las empresas, Universidades y centros de
investigacion: entre las modalidades que estas instituciones se han
vinculado destacan:

a) La contratacion directa es la forma mas tradicional de
vinculaciéon, donde la empresa es la entidad que realiza la
contratacion. Se utiliza esencialmente para generar investigaciéon
aplicada, donde la propiedad intelectual queda en manos de la
empresa. En esta modalidad seria la propia empresa quien asume
los costos y riesgos de la actividad realizada. Es decir, de no
concretarse los resultados esperados, la responsabilidad recae
exclusivamente en la empresa y no en el equipo de investigaciéon
contratado.

b) La segunda modalidad es generada por la oferta, ya que el
propio investigador es quien busca comercializar su aplicacion. En
este caso serian las Universidades y centros de investigacién
quienes persiguen el escalamiento en el mercado de alguna
determinada aplicacion, apoyandose en alguna empresa con
experiencia en la materia.

Para su ejecucion se crean oficinas especializadas que sirven como
interfaz entre el conocimiento generado, los intereses de la
empresay la posibilidad de escalar en el mercado.

En ocasiones corresponden a las Universidades, centros de
investigacion y sus departamentos de I+D y/o en oficinas de
transferencia tecnoldgica. En esta modalidad de vinculacioén, los
riesgos y propiedad intelectual recaen completamente en el
investigador y como se sefal6 anteriormente, son fuertemente
apoyados por instituciones que intermedian la relacién.

¢) La tercera modalidad corresponde a acuerdos de desarrollo y
aplicaciones. En este caso el conocimiento ya posee cierto nivel de
diseminacién en publicaciones cientificas, pero requiere de
procedimientos mas especializados para poder cristalizarlos en
alguna solucién tecnolégica. De esta forma, la empresa se nutre de
nuevo conocimiento con potencial de comercializaciény la
Universidad puede captar recursos para generar investigaciones.

d) Finalmente, la Ultima modalidad es reciente y se encuentra mas
presente en paises desarrollados, se basa en un desarrollo
conjunto de nuevos productos y tecnologias, donde los esfuerzos
son mancomunados y la propiedad intelectual generada es
compartida por Universidades, centros de investigaciony la
empresa.

4.1. GESTION DE REDES EXTERNAS

Ademads de la necesidad de cuidar las relaciones con las instituciones
participantes y del Directorio, es necesario generar y fortalecer
comunicaciones con actores relevantes del entorno. En este sentido,
existen buenas iniciativas como los “dias de campo”del CGNA y el
CEAF, las “Innovaciones Participativas” del CERES, la participacion del
CEAZA en mesas con tematicas estratégicas de la region de
Coquimbo. Estas actividades, entre otras instancias de didlogo, se
sugiere sean asumidas por todos los Centros Regionales para mejorar
su presencia, opinion y relevancia en distintos circuitos de actores.



Es recomendable que el Centro Regional monitoree constantemente
los intereses de sus instituciones participantes y actores relevantes del
entorno, para asi materializar acciones en conjunto, generacion de
proyectos, participacion articulada en ambitos de interés regional,
entre otras.

4.2. INTERNACIONALIZAR LOS CENTROS REGIONALES: AGENDAS
CON CENTROS DE EXCELENCIA INTERNACIONAL

Si bien los Centros Regionales tienen una vocacion por contribuir al
desarrollo regional, ello no implica que su quehacer se reduzca a lo
local. Mas considerando la propia dindmica global de la ciencia. En
este sentido, si en los primeros Momentos del presente Modelo de
Vinculacién se invita a que los Centros Regionales desplieguen o
fortalezcan agendas conjuntas con actores locales (instituciones
participantes y del entorno), en este cuarto Momento se hace
necesario generar alianzas que permitan internacionalizar los Centros
Regionales. Internacionalizacién expresada en los vinculos con
instituciones extranjeras cuyo foco temético pueda complementar la
labor generada en los Centros Regionales.

La mayor parte de los Centros Regionales posee vinculos
internacionales por los contactos de sus investigadores, ya sea con las
Universidades donde cursaron sus doctorados o bien en alguna
instancia de investigacion .5in embargo, en virtud de las multiples
opciones que cada Centro Regional pueda activar para mantener
agendas con instituciones extranjeras, se considera estratégico para
los Centros Regionales entablar agendas conjuntas con los Centros de
Excelencia impulsados por CORFO, en virtud que constituyen nodos
con doble impacto: en primer lugar es posible que los Centros
Regionales puedan generar trabajo en conjunto con las areas
ejecutadas en Chile por los Centros de Excelencia. En segundo lugar,
los Centros de Excelencia pueden constituirse en puentes con sus
entidades de origen, en tematicas que no necesariamente estén
siendo ejecutadas a nivel nacional por los Centros de Excelencia, pero
puedan tener expresion junto al quehacer de los Centros Regionales.

Siguiendo con la justificacion para promover la internacionalizacién
de los Centros Regionales a través de los Centros de Excelencia de
CORFO, esta un componente estratégico, en virtud que estos centros
estan finalizando su instalacion en el pais, para inaugurar una nueva
etapa donde se hace necesario conectarse con el ecosistema de
innovacion en Chile: empresas, servicios publicos, Universidades y
centros de investigaciodn. Las entrevistas realizadas con la mayor parte
de estos centros, reflejoé que necesitan imperiosamente conectarse a
instancias de investigacion del ambito nacional, donde los Centros
Regionales constituyen nodos de enorme relevancia.

Sumado a lo anterior, si bien los Centros de Excelencia aln estan en
una etapa de instalacion y despliegue de actividades, poseen alta
experticia en vincularse con el tejido productivo. Las entrevistas con
representantes de los Centros de Excelencia, evidencian una
preocupacion por demandas del sector productivo, en generar ciencia
aplicada y no tanto énfasis en ciencia basica (al margen de la dificultad
conceptual para diferenciar ciencia basica de la aplicada). Es por ello,
que una de multiples vias de coordinacién con Centros de Excelencia,
pudiese estar en facilitar el vinculo de Centros Regionales con el sector
productivo regional, donde los Centros de Excelencia pudiesen
facilitar ese proceso, en virtud de que el foco de éstos esta en la
vinculacién con la industria.

I Mecanismos y sugerencias para la implementacion:

El estudio que origina el presente Modelo de Vinculacién, incluyé
una serie de entrevistas a los Centros de Excelencia, donde las
direcciones de estos identificaron areas susceptibles para generar
acciones de trabajo junto a los Centros Regionales. Por ejemplo, las
areas donde la direccion de FRAUNHOFER seinala que existen
mayores posibilidades de vinculacién en Chile corresponden a la
gestion de recursos hidricos, Energias Renovables No
Convencionales, particularmente energia solar. Mismo caso ocurre
con GDF SUEZ.
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Figura 2: Areas de colaboracion Centros de Excelencia

Las areas que la Direccién de EMERSON identifica como
potenciales de vinculacién se relacionan con el desarrollo
tecnoldgico que acompana a procesos industriales: hardware,
software, patentes y tecnologias de instrumentacioén.
Especificamente, el area de relevancia para EMERSON en Chile
corresponde a la mineria.

CSIRO en Chile tiene una vocacién minera, por ende, las areas
identificadas como plausibles para vincular son la planificacion
minera, mineria inteligente, procesos mineros y procesamiento
mineral. Finalmente, las areas que INRIA identifica con potencial
de vinculacién, son ciencias de la computacién (visualizacién de
datos masivos, simulacién), automatizacion y matematicas
aplicadas. Las dreas estratégicas son: Internet y
Telecomunicaciones, Energia Hibrida y Gestion de Recursos
Naturales.

4.3. DEFINIR UNA OFERTA DE SERVICIOS ORIENTADOS A LA
REGION

Antes de profundizar en este aspecto, es necesario sefalar que
cuando los investigadores de un Centro Regional realizan
investigacion basica, publican articulos cientificos o participan en
seminarios de relevancia, estan realizando un aporte a la regién. Sin
embargo, comuUnmente estas actividades pareciera que son
eliminadas como constituyentes del interés regional, siendo
catalogadas como extemporaneas o cuyos resultados solo
beneficiarian al Centro Regional. Esto es un problema que cruza el
quehacer cientifico en Chile y en muchas partes del mundo.

El poder comunicar a los distintos actores regionales que dichas
actividades son importantes para la regién, es de suma importancia.
Sin embargo, también se sugiere que los Centros Regionales tengan
una bateria de actividades, distintas a las de generar solamente
publicaciones cientificas, que permitan conectar de forma directa a
determinados actores regionales. Ello se puede reflejar en una “oferta
de servicios especializados”, ya sea en la divulgacion de la actividad
cientifica o en la existencia de asesoria especializada a determinados
actores como empresas grandes, pequefas y/o medianas. Es
importante que los Centros Regionales puedan empaquetar distintos
tipos de servicios, cuya base es el conocimiento experto puesto a
disposicion de los actores locales.



La creacidn de estos servicios especializados debiese ser incentivada y
facilitada por los Centros Regionales, permitiendo los espacios y
disponibilidad de tiempo para ello, en virtud que corresponde a una
decisién institucional que no necesariamente traera beneficios en el
corto plazo. En este sentido, y considerando referencias
internacionales como la Universidad de Melbourne y su plan de
“Educacion para el Siglo XXI” con empresas e instancias educativas,
uno de los elementos principales en la generacién de relaciones
sinérgicas con actores heterogéneos, correspondié al tiempo invertido
para materializar vinculaciones eficientes y duraderas. En el entendido
que un vinculo muy pragmatico puede ser menos perdurable que una
relacion mas trabajada, donde los proyectos sean hitos y medios que
refuerzan la vinculacién pero no se transforman en un fin en si mismo
(Theotoky et al, 2002).

A nivel internacional, uno de los fendmenos mas conocidos ocurrié en
Europa durante la década de los 90's, donde la Universidad empieza a
asumir los desafios de generar innovaciones y vincularse con otros
actores. Este cambio fue producto de un enfoque sistémico que no
desnaturalizaba la actividad cientifica, sino disponia plataformas que
conectan el conocimiento con aplicaciones, soluciones tecnolégicas y
procesos de transferencia tecnolégica. El caso emblematico fue el
Karolinska Institutet, donde se creé un sistema de innovacién basado
en cuatro elementos principales: una oficina de Innovacion, el
Instituto de Innovacion Karolinska, el Karolinska Development y una
unidad para el Bio-Emprendimiento. Dicho modelo ha sido
ampliamente replicado y no limita al investigador, sino que le entrega
mas herramientas y asesoria para captar requerimientos del entorno
que luego puedan ser abordados mediante conocimiento cientifico
(Press y Washburn, 2000).

I Mecanismos y sugerencias para la implementacion:

Centros Internacionales con presencia en Chile, al ser consultados
sobre la forma en que vinculan con actores del entorno, sefalaron
diversas modalidades de vinculacién que pueden ser agrupadas
en tres grandes mecanismos: Agendas Conjuntas o Co-Ejecutores,
Instancias Particulares y Asesoria Especializada.

Se espera que los Centros Regionales puedan explorarlas y
profundizarlas para mejorar sus vinculaciones con la empresa, el
sector publico y otras instituciones ligadas a la actividad cientifica.

En primer lugar se encuentra la figura de las Agendas Conjuntas o
Co-Ejecutores. En estas se realizan alianzas estratégicas
independiente de proyectos particulares. El propésito es
conformar una ruta de trabajo de mediano y largo plazo que se
exprese en distintas metas para las instituciones vinculadas. Por
ejemplo, para FRAUNHOFER los Co-ejecutores, pueden ser
instituciones de caracter publico, privado o académico y
participan de forma asociada en proyectos de interés comun. Es la
instancia de vinculacién mas decisiva de FRAUNHOFER y se
encuentra ampliamente extendida en Alemania. Mismo caso con
GDF SUEZ, quienes para vincularse con otros actores desarrollan
agendas conjuntas que se definen con empresas, Universidades y
centros de investigacidn, cuyas actividades corresponden a
generacion de investigacion baésica, aplicada y transferencia
tecnoldgica. CSIRO e INRIA también trabajan mediante agendas
conjuntas con universidades y empresas, tanto para ejecutar sus
lineas de investigacidén como para definir acciones estratégicas.

En segundo lugar se encuentran las Instancias Particulares, que
agrupan a los actores en base a proyectos especificos que no
necesariamente se traducen en un plan de cooperacion de mas
largo plazo. Por ejemplo, EMERSON no posee una estrategia de
vinculacion formalizada, sino mas bien se definen estrategias
particulares de acuerdo a requerimientos especificos con las
entidades que circunden las acciones de EMERSON. FRAUNHOFER,
ademas de las agendas conjuntas sefaladas anteriormente, posee
estas instancias particulares, donde una institucion recurre para un
proyecto o iniciativa llevada a cabo por FRAUNHOFER,
generalmente corresponden a empresas y Universidades.
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En tercer lugar se encuentra la Asesoria Especializada, donde hay
una fuerte presencia del Directorio como delineador de acciones y
de asesores que son contratados especificamente para mapear
una estrategia de vinculaciéon con determinados actores. Por
ejemplo, CSIRO acompana la forma en que se relaciona con el
sector privado mediante un asesor industrial, cuyo rol es
monitorear y sugerir acciones para que los vinculos entre las
actividades generadas por CSIRO con el sector privado, sean lo
mas beneficiosas posible. Otro de los elementos que se destacan
de la direccién de CSIRO para realizar una buena estrategia de
vinculacién en Europa, corresponden a las decisiones del
Directorio respecto a la identificacién de actores para materializar
actividades en conjunto. La otra modalidad de vinculacion de
INRIA es la realizacién de asesorias especializadas, donde en este
caso el mismo director genera reuniones con instituciones
publicas y privadas respecto a requerimientos de transferencia
tecnoldgica para el tejido productivo. Como se puede apreciar, el
quehacer y vinculaciones de INRIA estdn constantemente siendo
monitoreadas por actores estratégicos del entorno.

Un ejemplo interesante extraido de los Centros Regionales fue el
CREAS y su Unidad de Evaluaciéon de Prototipos de Alimentos, que
presta servicios para las PYMES del sector alimentario en la region
de Valparaiso. Mismo caso, aunque mas incipiente, es un nuevo
servicio del CICITEM, enfocado a otorgar asesoria técnica a
pequenas y medianas empresas de la region de Antofagasta. Todas
estas practicas, ademas de permitir vincular al Centro Regional con
parte del tejido productivo de sus regiones, permiten disponer de
una via adicional de financiamiento.




5. Posicionar el Centro
Regional de forma
colegiada/MOMENTO 5

Este Momento de Vinculacion aboga por la movilizacion
de tematicas de interés de la region, pero que tengan
pertinencia bajo el quehacer de los Centros Regionales. Los
componentes son:

5.1. Movilizar tematicas de interés regional: una de las
formas en que los Centros Regionales apunten a nivelar
expectativas e incorporarse en las légicas y areas de interés
regional, pasa por el desafio de que los propios Centros
Regionales consideren como parte de su rol, posicionar sus
propias temadticas como relevantes para la region.

5.2. Profundizar y escalar la planificacion regional: extender
y delimitar los instrumentos de planificacion cuyas areas
se vinculen directa o indirectamente con el quehacer de los
Centros Regionales: Estrategia Regional de Desarrollo,
Estrategia Regional de Innovacion, entre otras.
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Las priorizaciones sobre determinadas tematicas en desmedro de
otras, no se realizan porque exista un proceso de “descubrimiento”
sobre un tema en cuestién, sino mas bien, porque existen
movilizaciones de intereses cuyo objetivo es posicionar alguna
agenda. Por ejemplo, cuando en Chile los temas de educacién se
tomaron la agenda publica no fue porque expertos en educacién en el
gobierno la asumieran como necesaria, sino porque un grupo muy
heterogéneo de actores (estudiantes, centros de investigacion,
académicos, expertos, fundaciones, entre otros), iniciaron una agenda
de trabajo respecto al fortalecimiento de la educacién.

Como sefala Bruno Latour, la ciencia no es una practica que se genera
de forma independiente y cerrada para luego trasladarse a la

sociedad, sino mas bien es un conjunto de enlaces que unen el
conocimiento generado con distintos tipos de entidades pertinentes a
dicha actividad: obtencion de fondos, apoyo desde politicas publicas,
respaldo desde la comunidad cientifica, apoyo de algun grupo social o
beneficiarios, entre otros (2008).

En este contexto, el que las tematicas del Centro Regional estén bien
posicionadas y, por lo tanto sean identificadas como “necesarias de
abordar por la region”, es una situacién cuya responsabilidad compete
mas al Centro Regional que a los profesionales del Gobierno Regional.
La labor del Centro Regional es movilizar su agenda, sensibilizar,
divulgar, educar y dar a conocer la importancia de apoyar las
teméticas del Centro Regional con los actores regionales.

5.1. MOVILIZAR TEMATICAS DE INTERES REGIONAL

Una de las controversias que el presente estudio ha incorporado, dice
relacién con la percepciéon que los Gobiernos Regionales tienen del
quehacer cientifico vinculado al desarrollo. En ocasiones, Consejeros
Regionales y funcionarios del Gobierno Regional poseen expectativas
distintas sobre los impactos que pueden generar los Centros
Regionales.

La solucion a esta problematica se basa en una nivelacion de
expectativas, asumiendo que los Centros Regionales no podran
ajustarse de forma tan nitida a instrumentos de planificacién, como
las Estrategias Regionales de Desarrollo y las Estrategias Regionales de
Innovacién, debido a su genérica estructura. La necesidad de activar
los Momentos 1y 2 del Modelo de Vinculacién, dice relacién con la
importancia de ser mas especifico con las acciones del Centro
Regional en la region, donde los demas actores conozcan qué
compete y qué estad ajeno a la labor del Centro Regional.

Se sugiere que los propios Centros Regionales consideren como parte
de su rol, el movilizar sus tematicas y posicionarlas como relevantes
para la regién. En este sentido, no se descubren temas, sino que se
posicionan temdticas en una agenda. El validar el rol de un Centro
Regional en un territorio, mediante ciencia basica, mediante
investigacion y desarrollo, mediante divulgacion cientifica, mediante
participacion en mesas estratégicas, entre otras actividades, debe ser
una actividad que el Director tendria que movilizar, no esperando a
que sean terceros quienes “descubran” la relevancia del quehacer del
Centro Regional.

I Mecanismos y sugerencias para la implementacion:

Se recomienda que los Centros Regionales definan tematicas de
interés regional y puedan articular una estrategia interna para
escalarlas. Es decir, no necesariamente todas las lineas del Centro
Regional deben tener un impacto inmediato, sino configurar qué
lineas tendran la misidn de enfrentar problematicas regionales ya
que otras pudiesen estar mas orientadas al tejido productivo o
bien tener otro tipo de impactos. Una vez definidas las tematicas
regionales que el Centro Regional abordara, es necesario
movilizarlas no solo adjudicando proyectos y generando
publicaciones, sino también con divulgacion cientifica,
diseminacién de resultados en medios de comunicacién,
divulgacion especializada a tomadores de decisidn, realizacion de
charlas y foros de alto impacto para evidenciar lo necesario de
resguardar el quehacer del Centro Regional en esas areas.



Una buena experiencia en lo que implica la movilizaciéon de un
interés por diferentes vias -y no una exclusivamente cientifica- es
la obtencién del Premio Avonni de Inovacion, en la categoria de
Recursos Naturales por el CGNA con su producto Aluprot-CGNA. El
premio Avonni no esta destinado solamente a instituciones como
el CGNA, sino a todos los actores interesados en desplegar
procesos de innovacion que puedan tener una repercusion en la
sociedad. Una de los beneficios del premio Avonni es escalar la
innovacion a distintos tipos de actores. Avonni tiene una finalidad
mas cercana a la divulgacién que a potenciar solamente
elementos técnicos, especialmente si se considera que lo integran
la Fundacion Foro Innovacion, el Ministerio de Economia, El
Mercurio y Television Nacional de Chile. Al obtener el premio
Avonni, el CGNA puede captar el interés de actores con poder de
decisidn, pero ajenos al lenguaje de la ciencia, donde una
publicacién ISl no tendria la misma relevancia que el patrocinio de
grandes instituciones nacionales reunidas en Avonni. Esto no
implica movilizar la ciencia solo por medios de difusién masiva,
sino también a incorporar lenguajes mas alla del cientifico para
posicionar tematicas de interés del Centro Regional,
especialmente cuando sus instituciones participantes no poseen
el mismo nivel de relatos ni mecanismos de validacion.

En este contexto, cabe sefalar que la propuesta de Ramos (2012)
puede iluminar estos procesos. Segun este autor, la producciéon de
conocimiento en ciencias, en general, y en ciencias sociales, en
particular, puede tener efectos performativos, en el sentido en que
puede moldear la realidad social, especificamente, los
conocimientos pueden ser recepcionados, asimilados y
convertidos en formas de entender la realidad y en consecuencia,
pueden orientar la accién de los agentes sociales. Para que esto
sea posible, es necesario que el conocimiento generado sobre un
“hecho cientifico” sea difundido, seguiin sea necesario, en el ambito
de la esfera publica de los medios de comunicacién, en el ambito
de las arenas institucionales de toma de decisiones y en el ambito
académico de las ciencias sociales, lo puede hacer que ese “hecho
cientifico” se constituya en un “hecho social”, es decir que sea
considerado como algo cierto o verdadero.

Para ello se requiere la activacién de dispositivos socioagenciales
que canalicen el potencial performativo o generador de realidad
del conocimiento generado y uno de esos dispositivos es la
difusion a través de informes y exposiciones. Asi, el conocimiento
generado, ademas de ser cientificamente sélido, puede ser de
relevancia social y por ello, puede ser posicionado en la opinién
publicay, en consecuencia, las orientaciones y propuestas
relacionadas a ese conocimiento, pueden ser consideradas como
prioritarias en el ambito de las politicas publicas.

5.2. PROFUNDIZARY ESCALAR LA PLANIFICACION REGIONAL

Las Universidades, centros de investigacién, empresas y organismos
del sector publico a nivel regional, poseen distintas estrategias que
orientan sus acciones a corto, mediano y largo plazo. Sin embargo,
existen instrumentos de planificacién que tienen la capacidad de
abarcar a todos estos actores en una agenda comun: Estrategia
Regional de Desarrollo, Estrategia Regional de Innovacion, Politica
Regional de Integracién Territorial y algunos de orden mas sectorial
como el Plan Regional de Turismo, Ordenamiento Territorial Regional,
Zona de Interés Turistico, entre otras. A pesar de ello, dichas
planificaciones no tienen la capacidad de delinear de forma tan
especifica ni profunda, acciones que los actores regionales debiesen
implementar para cumplir los propdsitos de esos instrumentos. Esto
debido a que su ambito de accidon es mas bien amplio: definicién de
areas o sectores estratégicos, lineamientos generales, objetivos,
determinados planes y acciones. En este sentido, una enorme
posibilidad de los Centros Regionales es considerar las planificaciones
regionales mas pertinentes a su quehacer y permitir que éstas puedan
extenderse, incorporando nuevas tareas, profundizando sus
resultados y precisar los aspectos de cardcter mas generalista.
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Las teméticas trabajadas por los Centros Regionales pueden
circunscribirse a alguna de estas planificaciones, pudiendo llegar mas
lejos, incorporando aspectos especificos y tareas mas concretas,
permitiendo que las mismas planificaciones tengan un mayor sentido
para los actores involucrados. Es necesario considerar que los montos
y plazos destinados a la construccion de planificaciones que orienten
el desarrollo de las regiones en Chile, son limitados y estan orientados
a delinear grandes areas, las que se espera puedan ser precisadas por
los actores regionales con mayor reflexividad. Los Centros Regionales
corresponden a estos actores con capacidad de pensar la regién. Por
lo mismo, se sugiere que cada Centro Regional pueda identificar los
instrumentos de planificacion regional que se vinculen mas a su
quehacer, para posteriormente realizar una evaluacién de estos y
escribir una “segunda parte”, donde se pueda plasmar una agenda
delimitada y con acciones concretas que el Centro Regional pueda
implementar en el corto, mediano y largo plazo.

I Mecanismos y sugerencias para la implementacion:

Es sumamente necesario que el Centro Regional considere
identificar una posicién en el mapa de la planificacién regional y
nacional. Es decir, poder sefialar claramente que su existencia se
basa en el lineamiento X de la Estrategia Regional de Desarrollo, en
determinadas acciones estratégicas de la Estrategia Regional de
Innovacién y en tales acciones del Programa Sectorial X. Sumado a
lo anterior, también es pertinente que el Centro Regional se defina
en un espacio mas amplio de politicas publicas, como lo seran los
cluster que esta trabajando CORFO recientemente y programas de
naturaleza nacional, mesoregional o regional. El Centro Regional,
por mas intensa que sea su actividad cientifica, debiese poseer un
relato publico arraigado en politicas e instrumentos que
privilegian determinadas areas y sectores por region.

El que los Centros Regionales participen de forma activa en las
planificaciones regionales, ya sean Estrategias Regionales de
Desarrollo, Estrategias Regionales de Innovacion o cualquier
instrumento vinculado al desarrollo regional, tiene una finalidad
estratégica, donde pueden validar su actividad independiente de
las autoridades de turno, ya que sus tematicas no solamente se
traducen en produccion cientifica, sino en un correlato en
materias de desarrollo, cristalizadas en los instrumentos de
planificacién sefalados. Es considerable el aporte que el CGNA ha
realizado para seguir posicionando la industria agroalimentaria, en
detrimento de un aletargado sector lacteo en La Araucania, el
CEAZA con la importancia de gestion de recursos hidricos
traducidas en objetivos de las propias politicas. Es decir, los
Centros Regionales deben participar en estas mesas territoriales,
no solamente por mantener buenas relaciones, sino también en
posicionar sus propias tematicas.



6. GESTION FORMALIZADA DE <
VINCULACION/MOMENTO 6

Este ultimo sugiere sistematizar y documentar el modo en
que el Centro Regional se vincula con instituciones publicas,
privadas, cientificas y de la sociedad civil. El propdsito es:

6.1. Formalizar la vinculacién del Centro Regional en
documentacion programatica y asi robustecer las buenas
practicas.
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En este Ultimo Momento, retomaremos el principio del Modelo de
Vinculacion donde se sefalé la necesidad de incorporar elementos
informales en la manera que funcionan las instituciones, ya que si bien
pueden estar arraigadas organizacionalmente, siendo incorporadas
por los actores, es necesario documentarlas para que no se produzcan
malinterpretaciones o divergencias de expectativas, especialmente
cuando existen cambios organizacionales o incorporacion de nuevas
personas.

El conocimiento informal siempre estara siendo participe en las
instituciones. Mas alla de las normativas y protocolos, existen practicas
gue estan presentes en el tejido organizacional y son asumidas
naturalmente por sus integrantes. Sin embargo, la necesidad de
documentar, sistematizar y compendiar en informacién programatica,
legible y disponible para todos los actores, no solo es beneficioso para
mantener un mismo lenguaje, sino ademas para aprovechar
adecuadamente el valor de los activos intangibles de la organizacién y
su entorno (Davenport y Prusak,1998).

Especificamente para el presente estudio, se valoré que el CIPA con
sus universidades participantes dispusieran reglamentacion orientada
a facilitar la convivencia respecto al acceso y uso tanto de espacios
como equipamiento cientifico. El CEAZA es otro Centro Regional que
ha sabido aprovechar la formalizacién en determinadas practicas, para
asi consolidar buenas relaciones e ir sentando precedentes sobre la
manera en que se establecen los vinculos interinstitucionales.

Esta recomendaciéon es complementaria a la antes sefalada, referida a
evitar la excesiva rotacion de los integrantes de personas en un
contexto organizacional. Ademads de ello, tal cdmo recién se indicé,
para reducir la fragilidad de una organizacién o de una vinculacién
interorganizacional, o puesto en sentido contrario, para fortalecerla,
también es necesario configurar un marco de reglas formales que
orienten sus interacciones. Las reglas permiten coordinar expectativas
y acciones entre los individuos porque, siguiendo a Ostrom (2005)
prescriben que se debe y que no se debe hacer en un contexto
determinado y ademas, establecen las consecuencias de seguir o no
seguir las reglas.

En torno a la importancia de las reglas, también es relevante el aporte
de Scharpf (1997), quien en el marco de su enfoque de los actores
institucionalmente orientados, situa el andlisis en las interacciones
estratégicas de los actores, las que evidencian cémo las reglas que
configuran un marco institucional y afectan la estructuracién del
orden de preferencias de los actores, es decir, qué cosas valoran y
priorizan, pues configuran las creencias, en especifico, las expectativas
sobre los posibles resultados de sus acciones, lo que incluye
expectativas sobre la consecucién de sus metas y sobre la acciones
estratégicas desplegadas por los otros actores. Con esta misma 6ptica,
Koppenjan y Klijn (2004), destacan el papel de las reglas para orientar
las acciones de actores que establecen interacciones repetidas e
interdependientes, caracterizadas por la incertidumbre, que en este
contexto, promueven la confianza y la cooperacién.

Para comprender mas especificamente la naturaleza de las reglas, y
desde ello, poder gestionarlas, Ostrom (2005: 137-152) sefiala que
tienen cuatro componentes:

a) El componente dedntico, referido a enunciados prescriptivos
expresados en frases que permiten, obligan o prohiben, como
puede (hacer/no hacer) o debe (hacer/no hacer).

b) El componente condiciones. El set de variables que definen
cuando y dénde aplica una declaracién o enunciado
institucional —una accién y/o un resultado es permitido,
obligatorio o prohibido-.

¢) El componente objetivo, describe las acciones y resultados
particulares a los que se refiere el componente dedntico cuando
permiten, obligan o prohiben y finalmente.



d) El componente si no, en el sentido de “debe hacerlo” o de lo
contrario, que hace referencia a las consecuencias que traera
para alguien no cumplir la regla. El componente si no, se refiere
a las consecuencias antes sefaladas de seguir o no un
prescripcién incondicional. La relevancia de determinar si en un
contexto de relaciones sociales estan presentes las reglas es que
permiten, cémo indicamos, formarse expectativas mas robustas
acerca del comportamiento de los otros, porque informan no
sélo respecto a lo que se debe hacer (lo que también hacen las
normas), sino ademas, sobre las sanciones como consecuencias
a los desvios o incumplimientos.

Cabe sefalar que para que esas reglas realmente funcionen, es
necesario que formen en los individuos implicados dos tipos de
expectativas: a) expectativas empiricas, esto es si el individuo cree que
un conjunto suficientemente amplio de otros individuos actuara
conforme a la regla en una situaciéon determinada y; b) expectativas
normativas, respecto a las cuales el individuo, o bien cree que un
conjunto suficientemente amplio de otros individuos espera que él se
ajustara a esa norma en una situacién determinada, o bien cree que
un conjunto amplio de otros individuos espera que él se ajuste a esa
norma en una situacién determinada y ademas, que podrian
sancionarlo de lo contrario (expectativas normativas con sanciones)
(Bicchieri, 2006, 2011).

Un elemento fundamental para que realmente existan expectativas
empiricas, expectativas normativas y expectativas normativas con
sanciones, es que en complemento a que las reglas establecidas sean
vinculantes, se requiere que existan practicas de accountability en
torno a ellas. La accountability tiene la virtud de proveer un espacio de
aprendizaje en torno al compromiso, cumplimiento y control entre los
actores. La accountability habitualmente es concebida como
rendicidn de cuentas, en el sentido de dar cuenta, de responder, sobre
como se ha utilizado la autoridad transferida, expresada en poderes,
atribuciones y encargos, como consecuencia de una delegacién
basada en la confianza.

Desde esta perspectiva, la accountability también es entendida en la
literatura especializada como responsabilidad, pero es posible ir un
paso mas all, al plantear que esa responsabilidad es ante quienes se
ven afectados por las decisiones y acciones de quien rinde cuentas
(Gurza, e Isunza, 2010; Gray, Owen y Adams, 1996; Nonell, 2002;
Schedler, 2008).

De esta manera, quien es responsable (accountable) puede ser
responsabilizado, y en ese sentido, la accountability puede situarse en
una dimension mayor y definirla como responsabilizacién. Entonces,
quien rinde cuentas, producto de esa accidn es responsabilizado, lo
que implica que es examinado, evaluado y sancionado, y, por lo tanto,
es cuestionable (liable) y también controlable. Desde este enfoque, la
accountability como responsabilizacion contiene tres niveles
sucesivos o secuenciales de profundidad (Isunza, 2006; Olvera e
Isunza, 2004; Schedler, 1999; Tsai, 2011).

El primero es el nivel informativo (account: cuenta como descripcién),
en el cual, quien rinde cuentas debe informar sobre sus acciones y
decisiones. El segundo nivel es el explicativo (answerability o
responsabilidad, account: cuenta como explicacién), donde se debe,
ademas, dar explicaciones o justificaciones respecto a las acciones
realizadas, las decisiones tomadas y los resultados o el desempefio
logrado (argumentar qué se ha hecho y por qué se ha hecho),
contrastado con compromisos previos o en torno a estandares de
rendimiento estipulados ex-ante. El tercer nivel es el exigitivo (o de
enforcement), donde el responsable debe someterse a sanciones
proporcionales, producto de lo informado y justificado contrastado
con lo comprometido y en este sentido sus compromisos y acciones
son vinculantes. Por su parte, quien pide cuentas y a quien se le rinde
cuentas, tiene el derecho (y esta facultado) a ser informado, a recibir
explicaciones, y por ello, a cuestionar, examinar, auditar, juzgar,
escrutar, verificar, interrogar, evaluar y a exigir que las acciones,
decisiones y resultados se ajusten a lo debido, acordado o
comprometido.
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En todo caso, es fundamental tener en cuenta que la formalizacion de
vinculaciones a través de reglas formales puede coexistir con la
existencia de reglas informales que funcionan entre los actores en
interaccion (Cabellero y Soto, 2013 ; Lomnitz, 2008; Meyer y Rowan,
1999). En el caso de las reglas informales, pueden operar como
contratos implicitos que se manifiestan en base a las expectativas
mutuas que existen en un ambiente de interaccién y estan basados en
normas, valores, creencias, habitos y procedimientos de rutina que
configuran una cultura organizacional o empresarial (Milgrom y
Roberts, 1993).

Un complemento virtuoso entre reglas informales formales puede
hacer surgir una cultura corporativa, en el sentido propuesto por
Kreps: en relaciones de larga duracién, los individuos, al verse frente a
practicas cooperativas basadas en la confianza, tienen la creencia de
que todos valoraran el cumplimiento de los acuerdos y esta es una
creencia tacita y compartida que opera como un mecanismo de
coordinacién ante contingencias, pues define el cémo se hacen las
cosas. Ademas, todos los implicados buscaran cooperar con los otros,
con el fin de labrarse una reputacion de respetar la cultura corporativa
(1990).

En el caso de la gestion de los Centros Regionales, las reglas, como
expresion de la formalizacién de vinculaciones, se puede expresar en
Convenios de Cooperacién, en Acuerdos Formales o incluso en
Politicas o Programas de Vinculacién del Centro Regional con su
entorno. En este sentido, se invita a que los Centros Regionales
puedan sistematizar estas practicas, formalizando los acuerdos y asi
permitir que en el futuro los aspectos positivos no se pierdan al salir
una determinada persona. Se espera que las instituciones posean
aprendizaje, tanto interno y externo, no quedando el conocimiento
Unicamente en sus integrantes.

A partir de lo sefalado hasta aqui, podemos concebir aprendizaje,
siguiendo la orientacién de Chaqués (2004), como el ajuste mutuo,
dindmico, interactivo y enddégeno de planes y acciones, basado en la
experiencia adquirida y en la informacién nueva que hace posible la
revision de creencias, objetivos y formas de entender y gestionar
problemas y buscar resultados. Desde este mismo prisma, para
Koppenjan y Klijn (2004), el aprendizaje, producto de nuevo
conocimiento y experiencias, provee a los actores de nuevos marcos
para interpretar los contextos en los que actuan, lo que traduce en un
cambio incremental y adaptativo de estrategias y reglas.

6.1. FORMALIZAR LA VINCULACION DEL CENTRO REGIONAL EN
DOCUMENTACION PROGRAMATICA

Finalmente, cuando los Centros Regionales ya poseen buenas
practicas arraigadas respecto a sus vinculaciones, es necesario poder
formalizarlas en acuerdos que permitan fortalecerlas y hacerlas mas
duraderas. Especialmente cuando existe rotacién de personas o
subitos cambios organizacionales. Sin embargo, el formalizar una
actividad de vinculacién no necesariamente se debe realizar cuando
existan buenas practicas instaladas. Si el Centro Regional y sus
instituciones participantes y/o del entorno lo consideran, es plausible
generar documentacién que ayude a orientar la construccion de una
futura buena practica, delineando mecanismos, sugerencias y
modalidades que vayan permitiendo a los actores mantener buenas
relaciones.

Esto se puede expresar en Convenios de Cooperacion, en Acuerdos
Formales o incluso en Politicas o Programas de Vinculacién del Centro
Regional con su entorno. En este sentido, se invita a que los Centros
Regionales puedan sistematizar estas practicas, formalizando los
acuerdos y asi permitir que en el futuro los aspectos positivos no se
pierdan al salir una determinada persona. Se espera que las
instituciones posean aprendizaje, tanto interno y externo, no
quedando el conocimiento Unicamente en sus integrantes.



I Mecanismos y sugerencias para la implementacién:

Se sugiere a los Centros Regionales identificar las instituciones con
quienes posean buenas practicas de vinculacién y poder avanzar
en firmar un convenio de cooperacién donde se establezcan las
cladusulas que permitan regular dicha cooperacion: condiciones,
derechos para cada institucién, tiempos y posibilidades de
vinculacion.

Un buen ejemplo de ello son los “Principios formativos que
regulan la vinculacion del CEAZA con terceros (entidades publicas
y privadas)” Lo citado corresponde a un documento, aiin en
elaboracién por el CEAZA y los representantes de su Directorio,
donde se establecen principios que inspiran la vinculacién del
CEAZA con terceros, tratese de entidades publicas o privadas, en el
cumplimiento de su misién y objetivos.

Este ejercicio del CEAZA y su Directorio, cobra una relevancia
adicional dado los altos niveles de burocracia que poseen las
Universidades chilenas, asi como también los propios Gobiernos
Regionales. En concordancia con lo anterior, el disponer de
documentacion como estatutos facilitard la gestion de
controversias en determinadas vinculaciones.
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Del presente estudio cuyo principal propésito fue generar un
Modelo de Vinculacién para los Centros Regionales de Investigaciéon
y sus instituciones participantes y del entorno, es posible extraer al
menos dos grandes conclusiones:

En primer lugar, una de las principales tesis del Modelo de
Vinculacién propuesto, se refiere a la forma en que se posiciona el
quehacer cientifico, donde los actores del entorno pueden tener
una percepcion o interés diferenciado del tipo de ciencia generado
por los Centros Regionales. Por ejemplo, los Gobiernos Regionales
podrian inclinarse mayormente a un desarrollo cientifico orientado
a problematicas regionales, CONICYT intentaria resguardar niveles
de produccién cientifica y la sociedad civil, especialmente
estudiantes, poder aprender de la ciencia generada en su region. Si
bien esta diferenciacién es muy rigida, permite comprender que los
vasos comunicantes de los Centros Regionales con los actores del
entorno no son uniformes ni tienen los mismos intereses. En este
sentido, si bien todos los Centros Regionales estan en pleno
conocimiento de esta situacién, la forma en que se establecen esos
vasos comunicantes no ha sido satisfactoria para todos, donde un
escenario mas bien generalizado consiste en que los Centros
Regionales han concebido a las instituciones participantes y del
entorno, como actores que pueden adherir, 0 no, al Centro Regional,
a la ciencia que genera, a las tematicas que trabaja, a laimportancia
de sus lineas de investigacidn, entre otras. Sin embargo, el presente
estudio ha permitido comprender que es el mismo actor cientifico
—el Centro Regional—, quien debe movilizar su quehacer de forma
protagdnica, no esperando la anuencia de todos los actores sino
posicionando la relevancia y pertinencia de su quehacer.

Dicho de otra manera, la validez de un Centro Regional es un territorio
en disputa que puede ser “colonizado” a favor o en contra del Centro
Regional, donde la forma en que se “coloniza” ese territorio no se basa
exclusivamente en produccion cientifica, o en pertinencia con el
territorio o en comunicacién estratégica, sino que en todas las
anteriores. Debe ser el propio Centro Regional quien construye su
pertinencia, defiende su quehacer y divulga su propio proyecto
programatico, demarcando su rol en la regiéon y en un campo
cientifico.

El posicionamiento sefalado anteriormente, es una construccion que
debe realizar el Centro Regional, realizando diversas tareas referidas
en el Modelo de Vinculacién: reuniones estratégicas con tomadores
de decisidn, reuniones con actores relacionados al quehacer del
Centro Regional, participar en instancias de planeacién regional, entre
otras. Ademas, tareas que facilitan la vinculacién —no sefaladas
explicitamente en el modelo de Vinculacién pero aludidas de manera
indirecta— corresponden a las acciones en comunicacién y marketing
que los Centros Regionales realicen de su quehacer: construyendo una
imagen institucional, una narrativa de su quehacer y la diferencia que
poseen con otras instituciones similares en la regién y en el pais.

También es propiedad del marketing y las comunicaciones, la manera
en que el Centro Regional se muestra a sus instituciones participantes
y del entorno, comunicando sus acciones e intereses en cédigos
legibles, y posiblemente diferenciados, para sus actores afectados
(stakeholders). En definitiva, resguardar comunicacionalmente la
manera en que se estructuran los diferentes vasos comunicantes que
el Centro Regional establece con los actores del entorno.



En segundo lugar, el Modelo de Vinculacién viene a defender otro
desafio: la necesidad de generar vinculaciones fecundas que permitan
dar sustentabilidad y fortalecer los Centros Regionales, donde los
vinculos no se transforman en un imperativo ni una norma que
cumplir, sino en un elemento constitutivo del quehacer de los Centros
Regionales. En este sentido, el Modelo de Vinculacién permite dar
pasos importantes: disponer de recomendaciones a la hora de
establecer vinculaciones con instituciones participantes y del entorno,
ademas de ofrecer una guia con desafios especificos para cada Centro
Regional en materia de vinculacion.

En concordancia con lo anterior, una tarea importante para los Centros
Regionales es reconfigurar este Modelo de Vinculacién de acuerdo a
su propia realidad y a sus desafios institucionales. Por este motivo,
algunas tareas relacionadas pueden ser las siguientes:

a) Definir una estrategia de vinculacién: Si bien el Modelo de
Vinculacién posee seis grandes Momentos, la implementacién de
éstos no necesariamente debe realizarse de manera lineal, ya que
cada Centro Regional puede optar por uno o mas Momentos de
Vinculacién y asi estructurar un plan de acciones orientados a
fortalecer las relaciones del Centro Regional con sus instituciones
participantes y del entorno.

b) Precisar las actividades a realizar: A pesar de que existe un set
de consideraciones y recomendaciones, es posible delimitar adn
mas las actividades propuestas estableciendo tiempos,
responsables e hitos de cumplimiento.

¢) Identificar nudos o variables criticas: Considerando las
diferencias y particularidades de cada Centro Regional, algunos
Momentos del Modelo de Vinculacién pudiesen ofrecer
dificultades para ser implementados correctamente. En este
sentido, una posible tarea seria identificar obstaculizadores que
puedan tener los Centros Regionales a la hora de implementar su
estrategia de vinculacidn, para asi enfrentarlas con acciones
pertinentes.

En consecuencia, el Modelo de Vinculacién puede ofrecer
orientaciones importantes para los Centros Regionales en la forma
que se vinculan con actores del entorno. Sin embargo, el éxito en la
gestion del vinculo implica que el Modelo de Vinculacién se incorpore
de manera reflexiva en el quehacer de los Centros Regionales,
reflexividad que puede alcanzarse, en parte, siguiendo las tareas
anteriormente sefaladas.
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